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INTRODUCCION 
El presente trbajo es fruto p r i n c i p a l m e n t e de un gran 

interés por 1 ograr un conocimiento máis profundo del 

aspecto p s i c o l ó g i c o y su dinamica en las organizaciones. 

Cor. ti se p r e t e n d e igualmente aportar mayores conocimientos 

del Desarrollo Ü rga n j r a ci o n a 1, teniendo en cuenta el ingreso 

cada vez mas significativo de la mujer- en este medio. 

Como la O r g a n i z a c i ó n es un sistema en el que el hombre 

forma p a r t e , no podemos desligar la importancia de su 

desempert en este- Ya que como miembro del sistema, éste 

i on t e r-ac t lia pn el, influye y es influido por las personas 

que con él lab o ran, llegando a fo rm* r una dinamica que en 

la o r g a n i z a c i ó n lleva a lograr los objetivos por los cuales 

ella existe» 

C o n c e n t r á n d o m e en las relaciones ejecutivo(a') medio 

laboral, llamado Clima Organi:ac> onal, llegfe al problema 

que me interesa, el cual in c)u v e Estilos de Dirección y 

Clima O r g a n i z a c i o n a 1 • E n t e n d i é n d o s e el primero como la 

manera de coordinar diferentes actividades orientadas al 

logro emp r e sar i a1 • El aspecto humano de ello incluye 

comportamientos tínicos de acuerdo con la p e r s o n a r^ue se 

de s emp e fi e en un cargo directivo- Demost ran do asi 

características de personalidad propias que han sido 

adquiridas a t ravís del proceso de social izar idn y que se 

proyectan en el amhi en t e de t rabaj o » 



Como es bien sabido, estos cargos a nivel directivo han 

venido siendo dese<npehados por hombres, lo cual ha generado 

un estereotipo de campor t amlento masculino en la gerencia. 

Es por esta razón que la mujer- gue ocupa un cargo a este 

nivel, debe enfrentarse no solo a su adap t a c i bri a un nuevo 

puesto de t r aba j o sino a la demost ra cifcrn de su capacidad y 

sus habilidades en el buen cumplimiento de su l^bor. 

Aunque características masculinas y femeninas aportan 

diferentes elementos al Estilo de D i r e c c i b n , no se puede 

entrar- en rivalidades sexuales v determinar cual de los dos 

es el m é s eficiente debido a que tanto uno como otro 

o t re cen elementos alt amente v a l i o s o s , así como un mayor 

potencial de eficiencia que es conocidop como Entilo de 

dirección Andrógino. 

Sea cual fuer-e el Estilo de Dirección optado por un 

ejecu11vo(a> , este crear & un ambiente o clima de trebajo, 

el cual, aparte de estar influido por otros aspectos 

orgari i rae i o na 1 es ajenos al comportamiento en sí, crea o nú 

m o t i v a c i o n e s para el trabajó-

se ve asi como esta investigación anorta mayo res 

c omp on en tes no sblo para futuras investigaciones en el 

ferea o r g a n i z a c i ó n a l , sino gue tamhi en enriqueciendo a la 

Psicología Laboral, 1 ogran do en una u o t ra forma un 

acercamiento a la descripción mí»s clara y precisa de 



Estilo de Dirección» Por otra parte, se verá c bmo y en 

que medida este aspecto torna relevancia en el ( 1 ima 

O r g a n i z a c i o n a l , aspecto importante en el bienestar general 

de la empresa, que le incumbe a la Psicología Laboral» 

Claro estA que al realizarse la investigación en la 

gran empresa del Sector Privado, se estfe dejando de lado 

otro tipo de empresas, es p r e f e r i b l e analizar con mayor 

prof und i dad un de ter mi nado sector y no llevar a cabo grande s 

p r o y e c t o s de forma g e n e r a l i z a d a , lo cual puede llevar a si 

mismo a otras investigaciones en el Area» 



o.l D E S C R I P C I O N Y FORMULACION DEL PROBLEMA 

Debido a que el h omb re es un ser- social y el 11 aba i o 

igualmente una accibn social, no se puede desligar ia 

importancia de s u int e r a c cih n y lo que ello significa para 

el estudio del comportamiento humano. La o r g a n i z a c i b n para 

el t rabaj o, coloca al hombre frente a un sistema oropaciónal 

del ri.ial p a r t i c i p a activamente de acuerdo con diversos 

factores como son los fetnicns, la educación y experiencia, 

factores s o c i o - p s i c o l ó g i c o s y los que implican otro« tipos 

de o r g a n i z a c i o n e s como la tamilía, el club, la p o l í t i c a , la 

r e l i g i b n ; todos ellos i n t e r a c t ti a n constantemente entr-e 

individuo y o r g a niz a cib n• 

La necesidad de coordinar esfuerzos, ha c e que existan 

diferentes posiciones, que permitan el logro de los 

objetivos e m p r e s a r i a l e s . En calidad de directivo, se coloca 

a aquella persona que es considerada como capac i tada para 

planear, organizar, dirigir, tomar decisiones, designar-

funciones, supervisar, evaluar y en general disponer- del 

e1emento hurnano en busca del cump1imiento de los objetivos, 

que permite la estabilidad v obligación social empresarial. 

Desde el m o m e n t o en que una persona llega a un puesto de 

t raba j o, en el caso que nos oc upa« un cargo directivo, 

responde a los eventos dentro de la o r g a n i z a c i ó n , v como 



tiene un fondo e s p e c í f i c o ele educación y experiencia podemos 

esperar dentro de esta estructura, cierta consistencia y 

repeticiones en su desempeño. 

Las a c t i t u d e s pueden ser muv consistentes en un ejecutivo v , 

s i n einbar g o variar c on s i de r ab 1 emen t e en otro que ocupe una 

p o s i c i ó n similar« Un sujeto ai llegar a un nuevo cargo, 

entra con determinadas c a r a c t e r í s t i c a s de persona iídad, las 

cuales han sido estructuradas mediante los froles 

internalizados en el proceso de socialización y tiende a 

aplicarlos p o s t e r i o r m e n t e por ensayo v error: este sujeto 

modi f i cará asi su E s 11 1 o inicial optando por- una alternativa 

viable en a p a r i e n c i a , gue corresponde al Estilo Gerencial 

masculino« Debido a gue históricamente estos cargos han sido 

ocupados por hombres, Y se tiende a pensar gue son 

ocupaciones que d<=ben ser desempeñadas tínicamente por ellos. 

Por lo tanto, cuando una mujer alcanza un puesto a este 

nivel, se encuentra ante el doble problema de desempeñarse 

ante las exigencias o r gar< i za c i o na 1 e s v ademfes demostrar que 

estfe en capacidad para lograr los mismos o mejores 

resultados, gue en igual p o sicibn des empeñarí a un homb re. 

Par-te del p r o b l e m a de investigacibri radica en edmo se 

dirigen las c o m p a M a s , teniendo en cuenta de otra parte las 

diferencias existentes entre hombres y mujeres darías por-

ro les establecidos para cada uno, los cuales intervienen en 



e1 desmpe ho de las diferentes tareas realizadas por ellos, y 

hacen que enfrenten sus p o s i h i 1 í d a d e s en el campo 

o r g a n i z a c i o n a 1 , principalmente a la mujer por estar 

c on gu i stando campos que le eran vedados-

La persona que ocupa un cargo directivo n e c e s a r i a m e n t e se 

desempe ha dentro de un sistema organizacionai v de su Estilo 

de D i r e c c i b n dependerán propiedades del Ambi en t e Inte rno de 

la Fmpresa, las cuales repercutirte en la percepción 

subjetiva de los miembros que con fel laboran, acerca del 

medio de trabajo, llamado Clima Groanizaci o na 1• 

Es mi interés aportar un avance más a las investigaciones 

del brea organizaciona1 y principalmente a la psicología 

laboral- Esta i n v e s t i g a c i b n pretende verificar hasta qué 

punto, las a c 111 u d e s femeninas, m a s c u l i n a s o andróginas« 

c ara eterizan a 1 (' a ) e j e cu 11vo < a > r e g i omon t an o < a > de la Gran 

Empresa, y una vez establecida esta i den t i f i ca c i bn analizar-

de qufe manera éstos influyen en el Clima O r g a n i z a c i o n a i . 

La i n c o r p o r a c i b n de ios elementos Estilo de Dirección, 

caracter\s11 cas personales basadas en Roles v Clima 

0 r q a n i z a c i o rr a 1 dan la base necesaria vara formular el 

prob1ema de investigación: 



El optar cor un Estilo de Dirección dado por Roles 

femeninos, masculinos o andr bqi nos, variará el resultado del 

Clima ür qan i rrac i onal° 



0 . 2 O B J E T I V O S 

O B J E T I V O GENERAL 

Identificar el Estilo de Dirección, empleado en la Gran 

Empresa P e g i o m o n t a n a basado en Roles p r e d o m i n a n t e s , entre 

ma5c'.i 1 ino , femenino y andrógina , y determinar su influencia 

en el Clima ürgan i zac i onal • 

O B J E T I V O S E S P E C I F I C O S 

Determinar ciufe Rol estA predominando en ios Fiei.utivos de la 

Gran Empresa Reg i omon t aria • 

Establecer la relación existente entre el Estilo de Direc-

i bn de acuerdo a los Roles predominantes y su repercusión 

en el Clima O r g a n i z a c i o n a l . 

Verificar si las m u j e r e s , influidas por- los Ambientes Geren 

ciales optan por un Estilo de D i r e c c i b n m a s c u l i n o . 

D e t e c t a r si en el medio Empresarial a estudiar, existen eje-

cutivo« con Estilo de Dirección Andr t> a i n o • 



0 - 3 JUSTIFICACION 

El término Estilo de Dirección es relativamente nuevo en 

nuestro m e d i o , como es t amb1 fe n su i mp ortan c i a para el 

a n á l i s i s de diversos aspectos de la Organización- Estos 

aspectos incluyen, e n t r e otros, el Clima 0r ga ni z a ci o na1; 

visto éste romo aquel termómetro que mide la Dinám ic a 

O r g a n i z a c i o n a l v la disponibilidad del amblente na ra las 

ó p 11ma s condiciones de trabajo- Estos factores son 

importantes para la efectividad global de ".tria Empresa como 

también para las personas que laboran en ella-

El Estilo de D i r e c c i b n ha sido estudiado bajo diferentes 

pártemetros- Por ejemplo, autores como HcGreqor lo identifica 

en dos extremos; Likert lo ubica en un continuo que abarca, 

desde el Estilo A u t o r i t a r i o , hasta el Participativo ; Blake y 

M o u t o n lo encuadran en una rejilla en lo que se resal ta el 

interés por la persona o interés por la producción. 

Sin embargo, parece ser que testos y otros autores han 

restado importancia a los Roles asignados a cada sexo, en el 

estudio del Estilo de Dirección- Razbn por la cual se toma 

este imp o r t an t e aspecto, va que los Roles son ad gu11 i do s 

desde temprana edad a través del proceso de soci a i izaciÓn, 

donde al ser- internalizados p e r d u r a r a n en el individuo. 



conformando asi un determinado patrón de c omp o r tamíento para 

cada *e>:o. Estos se verin reflejados en las diferentes áreas 

comportamenta 1es del individuo: y la esfera laboral es una 

de ellas-

Cualquier- persona en una organización, bien sea hombre o 

mujer, adopta el rol pr-esrrito, para su sexo i puesto ciu* es 

algo intrínseco a la persona y se comportará de acuerdo a 

ello. En cargos directivos, las c a r a c t e r í s t i c a s , bien sean 

de feminidad o masculini dad, necesariamente se conjugan con 

otros elementos o comportamientos "aerencla 1 es" para lograr 

así un Estilo de Dirección. 

Visto a la luz de la T e o r í a de S i s t e m a s , el Estilo de 

D i r e c c i b n influirá en cada persona o subsistema que labora 

allí. SeqAn los p l a n t e a m i e n t o s de esta Teorís, cada 

subsistema se v fe influido por otros suhsistemas v Jstos a la 

vez propiciar-ten una reacain en el Sistema total. De esta 

manera, se v fe cómo el Estilo de Dirección de un ejecutivo 

repercutirte no sólo en el c omp o rtam i en t o individual rte la 

persona, sino tambifen en el ambiente qeneral o en el 

denominado C' 1 i ma O r g a n i z a c i o n a l de la S e c c i b n , Depai tamen to 

o cualquiera de las esferas j e r á r q u i c a s de la üraan i za c i óri • 

Tomando en c o n s i d e r a c i b n estos puntos. el determinar el 

Estilo de Dir-ecci bri es una h e r- r- a ai i e n t a u 11 1 para -t > e los 



ejecutivos obtengan una mayor conciencia v claridad de la 

influencia de su Estilo, en el Clima Orqanizaciona1 del área 

que estter» d i r i g i e n d o , y una percepción mfes amplia de sus 

cualidades y defectos para tomar las medidas necesarias del 

caso, para un c a m o i o má s efectivo, que b<njo el punto de 

vista de R o l e s , serla la nueva tendencia a d m i n i s t r a t i v a 

denominada como la Androqini a; es decir. la combinación 

egu11 ib r ada de los aspectos mas c u1 inos v femeninos m fe s 

positivos« 

Los estudios realizados en esta área, en otros países 

describen diversos aspectos« Varios de ellos, v como se 

m e n c i o n a r<í m fe s a d e 1 an te. están enfocados ti acia los 

ejecutivos y el ciclo de vida desde diferentes puntos dp 

vista; ejemplo de ellos son B U Í I P S <' 1 vSO > , Ortega <'1^76 >, 

Sar.tofimio ( > , O o l d s t e i n <i'^78>. Estos, en esencia, 

pretender» ubicar ia etapa en que se hallan los ejecutivos y 

ejecutivas seglm su ciclo de vida» 

Sin embargo, y a pesar de los estudios va existentes, no «e 

barí descrito, ni identificado, los Estilos de Dirección 

basados en los p o l e s , y que son empleados por ejecutivos, 

hombres y mujeres- Por esta razón la investí gado ra considera 

este punto importante, va que la a u s e n c i a de estudios 

centrados en la descripción e i dentificación de los Estilos 

de Di re r cibn, al p a r e c e r , han sido desatendidos tan to para 

las empresas, y en especial para el p s i c ó l o g o 



laboral- Este hecho debe t ornar relevancia puesto que uñ 

a d e c u a d o Estilo de Dirección donde se compaginen o 

equilibren las c a r a c t e r í s t i c a s m a s c u l i n a s v femeninas, 

lograrte un mayor a ce r camien t o y un mejor y mAs adecuado 

C1ima Organ i zaciona 1 para laborar, logrando as 5 una 

a p r o x i m a c i b n a la denominada Excelencia Orejan i za c i ona 1 , tari 

m e n c i o n a d a por P e t e r [) r u c k e r (1 1 > . 

Por- esta razón, esta investigación busca comnrobar la 

influencia del Estilo -je D i r e c c i b n , basados en los F'oles 

para c a d sexo en el Clima 0 r g a n i z a c i o n a 1 . Es a s í , como se 

pretende dar un mayor conocimiento de la ínteraccibn entre 

el Estilo de D i r e c c i b n y el Clima O r g a n i z a c i o n a 1 . 



MARCO TEORICO 

1.1 D I F E R E N C I A S S E X U A L E S Y ROLES 

Es un hecho. que el mundo hasta el dia de hov, ha 

atravesado v e r t i g i n o s o s cambios en todas sus esreras. La 

ciencia y la t e c n o l o a f a han avanzado a pasos agigantados. 

A c t u a l m e n t e se habla de la era cibernética v de la medicina 

n u c l e a r . lo que incluye cambios revo1ucionari os 

i n i maa i nab 1 e s cara nuestros cote r r-An eos de é o ocas 

an t e n o r e s » Al mismo tierno o los sistemas sociales v 

p o l í t i c o s han variado modificándose e influyendo en el 

s i s t ema de manera compleja en esta inseparable conjugación. 

Las guerras mundiales. la revolución industrial h a n 

ocasionado cambios en los sectores e c o n ó m i c o s , industrial v 

emp resa n a l entre otros, llevando t ran s f o rma clones que han 

p re tendido ser- de a j u s t e y desarrollo. 

Enmarcados asi estos cambios, es importante anotar que la 

mayor p a r t i c i p a c i ó n laboral de la mujer es un hecho de 

p a r t i c u l a r importancia que influve en muchas otras esreras 

de las actividades sociales de un país. Esta actividad 

laboral no sblo se ha producido en las bajas esferas 

laborales, ya que esto lo vierten haciendo desde tiempos 

inmemorables, sino p r i n c i p a l m e n t e en otr-o«s sectores de las 

jerarquías o r g a n i z a c i ó n a l e s . 



La mujer ha a t r a v e s a d o durante la historia rtjrerentes etapas 

que la han llevado a la situación actual. En el pasado las 

mujeres podían o no trabajar; su trabajo a d\r er en ria del de 

los hombres, no era un elemento obligatorio d» la v i «5 a 

adulta; y por consiguiente conducía a p a t r o n e s laborales 

femeninos poco esta h les. 

En la a c t u a l i d a d i«n creciente numero de m u i e r e s laboran por 

n e c e s i d a d ; tienen que trabajar para ayudar al m a n t e nimie n t o 

económico de su hoqar . De esta manera la mujer st> ha 

procurado nuevas tareas y e> presiones• Las que t raba jan ]o 

hacen por decisión por la posibilidad de e * p r e sa r s p a t ra vi s 

de su trabajo y por sentirse independientes v iitiles... Esto 

conlleva a un e n r i g u e c j m ¡ e n t o de la identidad temen i na, 

haciéndola mfes flexible-

Es asi como la mujer paulatinamente ti a pasado de ser la 

exclusivamente esposa, madre v ama de casa a ocupar cada ver 

más puestos dentro del mercado laboral. Este carácter de la 

obligatoriedad no sblo ha proporcionado al trabajo de la 

mujer- la estabilidad que las emp r o sa s reclaman sino también 

le ha procurado campos mfes amplios de identidad. 

Esta nueva p o s i c i ó n la coloca. ante nuevo® patrones de 

c o m p o r t a m i e n t o . a los cuales debe adapterse v a r ront a r 

cumpliendo cabalmente con su nuevo rol de mujer trabajadora 

y a la vez cor» el rol concebido ñor siglos: ama de casa. 



Partiendo de este h«»rho, v a Ja luz de las relaciones 

h o m b r e - m u j e r , es indudable que se han operado cambios tanto 

en los circuios formales, como informales de las empresas, o 

por lo menos la gran m a y o r í a ha deiado de ser ampíente 

n e t amen t e ma s c u 11 n o s y han dado c-aso a una nueva clase 

t raba j adora: La m u j e r . 

Es asi como se hace importante ahondar en el estudio de las 

diferencias sexuales entre hombre y m u j e r , pasando por la 

d i s c r i m i n a c i ó n de roles y sus imp1 icaciones para cada sexo 

en la o r g a n i z a c i ó n , ya que éste es el aspecto donde se han 

tenido que llevar a cabo ciertas m o d i f i c a c i o n e s debido a que 

las mujeres están dejando sus roles tradicionales y en su 

m a y o r í a optando por adoptar el papel que el nuevo sistema 

les brinda. 

Es indudable que desde el m o m e n t o de la concepción empezarán 

a regir diferencias entre hombres y mujeres- Estas 

d i f e r e n c i a s , que e n primera instancia son fisiológicas y que 

c orí el transcurso del tiempo se comb i nar fen con otro tipo de 

factores, como los sociales, d e m o g r á f i c o s . psicológicos, 

etc. Eje mplo de ellos son la clase social, la a s i g n a c i ó n y 

transmisióri de roles para cada sexo y la identidad sexual 

entre otros. Esto generar fe un proceso de 

ense hanza-ap rend i za j e , que conlleva a un comu-ortami ento bien 

sea masculino o femenino. Esta combinación de factores 

d i f e r e n c i a l e s , reforzar-fe o no, las 



diferencias dadas v dirigirán gran car-te de la vida de la 

p e r s o n a . 

En el aspecto b i o l ó g i c o , se encuentra en primera i n s t a nc i a , 

la run c i bn r e p r o d u c t o r a , que . segiín Anas tas i < 1 '-V77 > , conduce 

a otras d i f e r e n c i a s sexuales en el desartollo emocional, 

funcionamiento intelectual v su rendimiento. Es de 

esperarse, si tenemos en cuenta, que el 1 a< go p e r í o d o de 

gestacibn recae b i o l ó g i c a m e n t e sobre la m u j e r , además de su 

crianza, con] 1evan do a s í , a una diferenciación m fe s tajante 

en los rasgos e m o c i o n a l e s que en los demfes. 

Dentro d»l rango b i o l b q i c o , existen otras diferencias que 

estfen m á s relacionadas con la capacidad corporal, y el nivel 

de desarrollo logrado en funcibn del tiempo. Ejemplo de 

ello, es la a c e l e r a c i b n del desarrollo en el sexo femenino? 

es decir, durante la etaca de crecimiento, las ni fias se 

desarrollar« corp oralmente m te s rápido, su estatura y 

c o n f i g u r a c i b n corporal es mavor que la de los niños, 

logrando así la madurez corporal más pronto. P o s t e r i o r m e n t e , 

los nifios las sobrepasar-án en talla y peso•(1 ) 

Dentro de estas tipologías biológica*, es m e n e s t e r mencionar-

lo referente a las ti o r-m o n a s • Lo que determina la d i r e r e n c i a 

entre hombres y mujeres no es necesariamente la h o r-mona 

segregada, sino mtes bien el grarfo o proporción 

< t "> E .MAC-COBY .De sar r-oll o de las d i f e r-en c i a s sexuales-Pau -1 17 



relativa que segrega, y ya que no se puede desvincular la 

unión cueipo-mente, esta cantidad seqreyad* constituye una 

o c a s i ó n que permite ejercer efectos sobre la conducta-

A d e m fe s , el grado con que se segrega, y su influencia en la 

conducta, tambi fen se puede ver relacionado con la 

homeóstasis-

Esto n o s lo demuestra Anas tasi Cl'^77), ai afir ma r "... hay 

testimonios de que los m e c a n i s m o s horneostfeticos operan en el 

varón dentro de límites mfes estrechos" <2>, es decir que 

preseritarfen menos f l u c t u a c i o n e s . Las mujeres por su parte, 

presentan una mayor inestabilidad f i s i o l ó g i c a , razón por la 

cual, e s t feri más p r o p i c i a s al rubor, de smay o y desequilibrio 

glandulares- T a m b i é n son más reactivas a situación de 

tensión pero se recobran más rfepido.(3> 

Ouizfe, el campo donde más se aprecian las diferencias 

sexuales, es en la estera aptitudi nal - Los varones 

sobrepasan en hab i 1 i dad m o t o r a , tanto en fuerza muscular, 

como velocidad y coordinación de grandes m o v i m i e n t o s . En su 

contrap.ar te , las mujeres son quienes sohr esal en en destreza 

manua 1, es decir, son más hfeb i 1es en tareas c on manipulación 

<2> A N A S T A S I , A- Psicología Diferencial. Paq. 453 

<3> SOINTAG, L-W. Psychological Factors and Personality in 

C h i l d r e n , citado p o r Anas tas i • Ibid- Pag• 455• 



o m o v i m i e n t o s suaves v rápidos en los procesos de 

p e r c e p c i ó n , las m u j e r e s sobresalen donde se requiere rápida 

p e r c e p c i ó n de los detalles y los cambios frecuentes de 

a t e n c i ó n , Anastasi <1 77 > . 

Otros estudios revelan que las nihas son particularmente 

dadas a un bajo rendimiento en relación al puntaje del 

coeficiente intelectual, Wainwright (l'^So. Este bajo 

rendimiento tiende a presentarse durante la pubertad* 

A n t e r i o r m e n t e a este periodo las ñiflas tienden a ser más 

eficientes que los ni Nos, especialmente en materias 

l i n g ü i s t i c a s y ver ti ales, como también en el fe rea mate má tica. 

Este mayor rendimiento p r o b a b l e m e n t e e s t fe relacionado a la 

rormación íncial de la identidad femenina, en el sentido de 

que la tendencia de las nifias hacia la pasividad v 

contormi dad las bar fen aiumnas más atentas que Jos nulos 

quienes son mfes dados a desarrollar fuertes tendencias hacia 

la a g r e s i ó n y la autonomía. 

Vivían Gornick v' 1 71 > afirma que las muieres son más 

conscientes de la realidad, perciben el mundo "como es". la 

m i sma autora menciona que, ios h ombres, a diferencia de las 

mu j e re s , f ari tase an m fes , y que esto puede ser un c omp on ente 

de su agresivi dad, como tambifen una consecuencia de otra 

actividad en que los v a r o n e s sobresalen: la mayor habilida-1 

p a ra las relaciones espaciales, mecánicas v aritméticas, 



aspecto confirmado por Miner Anastasi < 1977 > y 

Gornick Í1971). 

Segftn los p 1 an teami en tos de Anastasi (l'^77> las diferencias 

sexuales de p e r s o n a l i d a d , estfen dadas por la tipificación 

sexual que la sociedad les ha asignado* 

Por ejemplo, el estudio de valores de Al 1po rt-Vernon. 

sugiere que el perfil de los hombres ostenta m teximo s valores 

tebricos, económicos y políticos; indica interés por- el 

conocimiento, tendencia hacia el fe>;ito práctico y deseo de 

prestigio y poder. A s i m i s m o en estas investigaciones, se han 

encontrado r- e p e 11 d o s testimonios de una mayor orientación 

social de las m u j e r e s , Anastasi <1 •*77>, M m e r - <197'V>. Esta 

diferencia aparece desde temprana edad- Al i ce Sargent 

cita el informe de Carol Gil ligan. sobre un estudio del 

desarrollo de niños y ru has. Al observarlos junar, los rnrtos 

se p r e o c u p a n mtes de ganar- o perder. Su for-ma para el manejo 

del conflicto consistía en tener req'las, se detenía el 

juego, se hacia justicia a p r o p i a d a m e n t e y "1 juego 

contiri uaba dP spué s . Respetaban las reglas mAs , que su 

relaciones- De hecho, n i tío s que no si mpa tizaban entre s í. 

podían j uoar eficazm ente en ^ l mismo equipo, pues su meta no 

era n e c e s a r i a m e n t e la amistad, sino g «i n a r • 

Las rt i A a s por el contrario, cuando h a v una situaciín d e 

cualquier conflicto, detienen el juego y no contir.lian hasta 

que se r e s t a b l e c í a n las relaciones, si el conflicto era muy 



pr o fun do se a b a n d o n a b a el juego- Las ni has, concJuví 

Cii 111 gar., se p r e o c u p a b a n m fes de mantener las relaciones que 

tenían entre si, que jugar el juego mismo-

Un posible tactor asociado a esta mayor sociabilidad, puede 

ser- su temprano desarrollo del lenguaje. Sin embargo, es 

relevante la influencia social que se ejerce sobre este 

a s p e c t o , al igual que en la aqiesividad de los varones, 

puesto que el medio social circundante les refuerza y anima, 

para que sigan llevando a cabo estos comportamientos. Es por 

esta ra:bri que los factores culturales juegan un papel 

importante en la d i f e r e n c i a c i ó n de roles sexuales y en las 

c o r r e s p o n d i e n t e s diferencias de comportamiento- Es as\ como 

se p r o p o r c i o n a a ambos sexos ambientes y/o p s i c o l ó g i c o s que 

p '.te d en interact ua r de diferentes maneras con sus otros 

a s p e c t o s . 

Estos f a c t o re s culturales v de c omport ami en t o se ven 

t r-an sf eridos en la vida adulta 1 a b o ra 1 dentro de las 

organizaciones. Por esta razón, los hombres tienden a ser 

vistos como mfes a g r e s i v o s , mA s racionales y menos 

c o n d e s c e n d i e n t e s , mientras que a las m u j e r e s , se les 

cataloga como más sociables, motivador-as v comprensivas, es 

decir-, con claras tendencias hacia el aspecto humano. 

Hall <"1'̂ 75'> lo confirma al afirmar que "hav una primacía de 

lo afectivo sobre lo laboral e individual en el proceso de 



desarrollo de muieres ejecu11 vas".<4> 

I os he chos m e n c i o n a d o s anteriormente son confirmados por 

A n a s t a s i , "... Los tradicionales papeles del sexo y los 

estereotipos sexuales se reflejan en la* actitudes de las 

p e r s o n a s que rodean al individuo prácticamente desde el 

momento de su na c imi en t o"•(^o De esta m a n e r a , se transmiten 

los roles, además, desde una perspectiva histdrira, se 

p r e s u m í b que el rol de la mujer- era innato v determinado 

e x c l u s i v a m e n t e por fuerzas b i o l b g i c a s . 

En los a h o s p r i m i t i v o s la mujer estaba completamente 

divorciada de los p ro h1ema s p o l í t i c o s , económicos v 

Psi colbqicos* Las culturas p r e v a l e c i e n t e s limitaban su 

significado a la cocina y al dormitorio. Su rol estuvo 

determinado p or ser una madre completamente dependiente del 

hombre, n o teniendo o 11 o recurso «n u e reprimir sus 

n e c e s i d a d e s , deseos y desacuerdos. Su comportamiento fue el 

resultado del rol prescrito v del estatus que le fue 

asignado por la cultura. Sullerfort <l'^fr.3>. (c-) 

< 4 ) C i t a d o por POSA BERNAL CAi C EDü, en M e n t í dad y 

Desarrollo 'i e Mujeres Profesionales Colombi ana s• Revista 

Interamericana de Psicologia Ocupacional- Voi- 1¡. 

<®.'> A N A S T A S I , A. P s i c o l o g í a D i f e r e n c i a l . Paq. af.^. 

(<b> SUL LEPFÜRT, E. Historia v S o c i o l o g í a del T r a b a j o 

Femenino• Pag• 120. 



Otro factor que se debe tener en cuenta para comprender 

mejor estas d i f e r e n c i a c i o n e s *»s la concerniente a la 

relación entre la educación y la división sexual del 

t raba j o , en t fer-m i nos del propósito qenerel del s i s t ema 

educativo en preparar- cada nene rae i bn para la división 

sexual del trabajo. 

Este p r o c e s o de "preparación" se divide en tres importantes 

componentest 

A. La f o r-ma en que e i sis t ema educativo entrena a la futura 

fuerza laboral. 

B- Como todas las instituciones educativas llenan las 

n e c e s i d a d e s d e la estructura o c upa ci o n a 1 

e s p e c í f i c a m e n t e en proveer una aula y aprendizaje 

especializado ti acia este fin. 

C- • Como en todos los niveles el sisteina educativo provee un 

soporte ideológico para la división del trabajo; como 

también para las diferentes Instituciones, e j emplo de ello 

son el estado y la familia, los cuales garantizan y 

reporducen estas divisiones en la transmisión de roles y de 

carreras para cada sexo. < Wa i n r-1 gh t. 1 '̂ 7:3 > 

Los m e c a n i s m o s generales de este apoyo incluye la 

complarencia con el plan de estudios, la o r g a n i z a c i b n del 

a p r e n d i z a j e , etc- I>e esta m a riera el destino de los hombres v 

mujeres en la división del trabajo son rerlejados y 

activamente reforzados. 



Sin embarqo, ei rol de la educación en producir- qeneracior.es 

de mujer-es en funciones femeninas de m a d r e s , profesoras, 

enfermeras, trabajadoras sociales. etc • han creado 

p a u l a t i n a m e n t e un desbalance entre ln que se est-te "sacando" 

al mercado laboral y las n e c e s i d a d e s reales generadas por la 

r e o r g a n i z a c i ó n industrial y los avances tecnológicos los 

Cuales requieren por ejemplo, menos habilidades manuales v 

demandan mujer-es científicas y matemáti camente entrenadas» 

La falta de una mayor competencia en estas kreas es el 

principal o b s t á c u l o para que las mujeres obtengan 

o p o r t u n i d a d e s de trabajo mtes amplias- Vemos pues, como el 

rol del sistema educativo nutre la divisibr. sexual del 

t raba j o• 

En las crisis históricas y en las grandes . evni.jnor.es, 

estos e s t e r e o t i p o s se han visto alterados superfici a 1mente, 

pues solamente h a sido en artos recientes cuando las 

cualidades, supuestamente innatas o inmutables, han tenido 

oportunidad de alguna claridad científica. 

Por- esta r a r b n , la teoría del rol o papel social, es una de 

las grandes a p o r t a c i o n e s al entendimiento del liderazgo y de 

los individuos e n s i s t e ma s sociales. Los roles o papeles 

sociales, han sido definidos por Morgan <1-:V7£!>, como, "el 

modo de comportamiento que se espera de una persona que 

pertenece a un estatus social determinado". < 7 > 

(7) M O R C A N , C- Introducción a la Psicología- Paq. "50*. 



Fiteher <r^77> por su parte. denomina rol social cuando un 

determinado nAmero dp pautas de comportamiento se relacionan 

entre si y se agrupan en t o r n o a una función social.CS) 

Para h a t : y h'ahn <1^79), desde el punto de vista 

sistemático, un papel o rol consiste en una o más 

actividades recurrentes, tomadas de una pauta de acciones 

ínter dependí en tes que coordinadas dan el producto 

o r g a n i z a c i o n a 1 • 

Joe lelly <' ) , define el rol como una pauta de 

c omp o r t am i en t o que se espera >t e la persona que ocupa 

de ter mi nada posición. 

De estas definiciones se puede concluir que el rol es el 

pa t rbn c omp Jejo de comportamientos, creencias, actos v 

sentimientos, que son de esperarse del o c u pa n t e del rol y 

que éstos diferirán segl.m el tipo de papel que debe 

desempeñar• 

A travts del proceso de socialización los diferentes roles 

que deberte asumir una per s ona . b i en sea hombre o mujer, se 

van inte r na 1 izan do. c on f o r man do as\ un conjunto de creencias 

y act i tudes que la persona manifestar-J^ q sus habituales 

man eras de pensar y de obrar-, a t r av fes r(e toda su vida* 

i fc¡ > FITC-HEF-, J. Sociología. Pag. 180. 



Con base en los papeles esperados para c a d a seco, la c r i a n z a 

y educación para hombres v mujeres es d i f e r e n t e : con esto se 

p r e t e n d e "transmitir" lo que se espera de ellos. Esto 

conlleva a la creaci4ri de e s t e r e o t i p o s se xua les los c ua les 

van a repercutir en las diferentes esferas sociales en que 

intervendrán, incluyendo la esfera laboral- Como vemos, 

estos procesos de a p r e n d i z a j e , a travfes del trato 

d i f e r e n c i a l , son ciertamente importantes- Esto en i-arte es 

también consecuencia de la taita de examinar- el efecto en 

que la relacibn m a d r e ~ h i j o transmite también la división 

sexual laboral- C i e r t o s v í n c u l o s entre la división 1aboral 

e s p e c í f i c a m e n t e el contexto social general de la relación 

m a d r e - h i j o y las relaciones familiares emocionales son 

apenas obvias-

La separacibn y débil conexión de la madre con el entorno 

social en general v su consecuente falta de a u t o n o m í a , 

significa que ella t i ende a buscar su aut o r r ea 1 iza c i bn v 

propia i den 11 dad a t r av fes del hijo (Wainright, 1 . Por su 

parte, el padre se relaciona como un individuo a u t b n o m o ; y 

es p r i n c i p a l m e n t e a travfes de esta r e1 a ci ó n que el niño 

desarrolla su sentido de identidad v de ahí su respuesta a 

la d i v i s i b n del trabajo. 

Aplicando la teoría fiel rol en la organización, festa provee 

un m o d e l o del proceso de su d e f i n j c i b n , ésta es una 



i rr t era c c i bn entre p! líder v sus subordinados, tomados a>juf 

como transmisores o remitentes del rol. Estos comunicaran 

directa o in dir e ctamen te sus »/cectativas de cbmo debe 

comportarse (Heller, 

katz v f-ahn <1*97*9> enfatizan que estas e x pe c t a t i va s no son 

f a n t a s í a s p a s i v a s , sino intento? para influenciar al líder. 

Ellos dar bn re c ompensas v sanciones, a medida que el líder 

da respuesta o fracasa en sus expectativas* Asimismo, el 

líder r eacciona dando o no, conf ormi dad a las expectativas 

de s i.i s subordinados. 

La complejidad del rol de líder y su proteso de definición, 

crea la posibilidad de un conflicto y habilidad del rol- Es 

conflicto, en cuanto a que el líder, al asumir su nuevo rol 

directivo, tiene que adaptar todo su conjunto de 

comportamientos y actitudes a las expectativas, que no sólo 

se presentan de si m i s m o , sino también a las de sus 

subordinados y a las de la empresa misma- El cumplimiento de 

éstas, lo llevarán a obtener una clara definición de su 

papel, y una m a y o r habilidad v destreza en el manejo de su 

propi o rol• 

La importancia de este f e n ó m e n o se tía 

estudios, en los cuales los efectos 

ambiq&edad del rol, han demostrado 

visto 

de 1 

ser 

a través de 

conflicto v 

casi siempre 



p e r j u d i c i a l e s para el líder en términos de satisfaccidn 

laboral y efectividad en la o r gari i za c i bn (Hel 1er, l'^tf?). 

Este conflicto se presenta en todas las personas que entran 

a formar parte de la organización, pero las dificultades 

para m u j e r e s líderes son más complejas« El ingieso de una 

mujer a una empresa. donde los hombres han venido 

d i r i g i e n d o , se ve ante la doble dificultad de adaptación. 

Por una p a r t e , debe acogerse al sistema informal de 

relaciones internas, es decir, observar y asimilar las redes 

comunicaci ona 1es, de m a n d o , poder y des empe ho, que eneuent ra 

en su nuevo sitio de trabajo» Por otra p a r t e , la mujer- debe 

res pon d e r a las expectativas que se tienen de ella, no sólo 

er» el a s p e c t o laboral, sano p r i n c i p a l m e n t e en el personal; 

es decir, deben mantener el rol sexual de mujer y el rol 

organizaciona1 de líder. Este doble roí, que deben asumir, 

las hace mtes v u l n e r a b l e s ai conflicto. Estos juntos 

v u l n e r a b l e s p r e s e n t a n diferentes v a r i a c i o n e s . que abarcan 

desde el concepto de si m i s m a s , hasta la legitimación del 

rol . 

Quizás donde mAs mella hace esta v u l n e r a b i l i d a d , es en el 

a u t o c o n c e p t o • M u c h a s mujeres esperan de sí mismas un alto 

nivel de habilidad y cap acidad. Sin embargo y tal como lo 

si f i r-ma Sar gen t (1 wiSS) , muy dentro de si las mujeres 

sus t en tan limitados au t o c on c ept o s, puesto que los 

sentimientos de d e p e n d e n c i a y de incapacidad tinte r nalizados 



en el p r o c e s o de social i : a o br< > , pareueri ser i ma q i na r i o s . 

pero p s i c o l ó g i c a m e n t e t an reales que pueden para 1 i ¿ & r a una 

m u j e r , por otra parte competente* Esto de hecho, ya es carga 

difícil de manejar-

Por- esta r a2 bn , muchas mujeres tratan de no hab 1 ar eri 

ptiblico mientras no estén seguras de los hechos. Esto se 

debe a que le dan mfes importancia ai poder de conocimiento v 

menos al de su p o s i c i ó n . Saben que, debido a su 

v i s i b i l i d a d , , los errores son mucho mfes costosos < Ul a 1 n r 1 q h t, 

nos confirmb esto al describir- un estudio donde se 

o b s e r v ó que alrededor de la pubertad muchas ñiflas que se 

encuentran en la situación de querer- desempeñarse bien 

acadfemicamente, pero tienen la "extraía sensación" que el 

dominio intelectual en su r e 1 a c 1 b n ron el s e >: o masculino 

contradice su femineidad, es decir, que experimentan un 

conflicto entre su capacidad intelctual y las relaciones 

pasivas con el otro sexo. 

El Ímpetu de las emociones cuyas bases han sido 

e s t r u c t u r a d a s en el proceso 'Je social i " a n bu tienden a 

llevar a las mujeres ti acia relaciones sexuales de 

subordinación- En otra esfera, la mayoría de las m u j e r e s son 

conscientes de que m a n t e n e r s e al mismo "ritmo" que los 

hombres no es una e s c a p a t o r i a ai pasado de un trabajo no 

calificado y ma 1 r-emurterado-



Todas estas circunstancias crean otio conflicto. la 

dificultad para la 1 eg 11 im i zac i bn del rol- Por esta razdn 

algunas mujeres optan por llevar a cabo comportamientos 

q e r e n c i a 1 e s m a s c u l i n o s , creando en ellas una incongruencia 

por la p t r d i d a de la identidad femenina en el trabajo. Es 

importante destacar en este punto que el optar positiva v 

b a l a n c e a d a m e n t e comportamientos femeninos v m a s c u l i r o s , es 

decir los p 1 a n t e a m i e n t o s a n d r b q i n o s ; pueden subsanar estas 

p r o b l e m á t i c a s e m p r e s a r i a l e s tanto para hombres como 

p r i n c i p a l m e n t e para mujeres« 

Entrando en los e s t e r e o t i p o s gevenci a i es para cada sexo, 

"Trudy Heller <.lw£2>, condujo un estudio comparativo de 

hombres y m u j e r e s en sus roles de líderes en las 

organizaciones. De este estudio emergieron dos estereotipos: 

uno negativo de líderes m a s c u l i n o s y femenino y otro de 

imb^enes positivas» Las mujeres fueron vistas romo muy 

emocionales y d e m o s t r a t i v a s y los hombres como muy- remotos e 

inaccesibles. Otras debilidades fueron atribuidas tanto a 

hombres como a mujeres e n diferentes p r o p o r c i o n e s , tales 

como la agresividad« 

Ambo s fueron criticados por s e v muy a u t o r i t a r i o s y 

a g r e s i v o s , sin embargo esta cualidad es a t r i b u i d a má s 

frecuentemente a hombr es que a mujeres« En esencia, las 

m u j e r e s fueron vistas como más centradas, en las personas, 

muy e m o c i o n a l e s , falta de mayor asertividad» m fe s humanas e 



igualitarias en el trato con personas, mfes eficientes •/ 

organizadas- Los hombres por su parte son mtes centrados en 

el trabajo o p r o c e d i m i e n t o , discriminan en su trato a las 

m u j e r e s , son más relajados, pues no tienen que cumplir el 

doble rol que le toca a la mujer, piensan cote^bi i carnente y 

trabajan independientemente-

Dentro de estos mismos aspectos, se puede a f u m a r que los 

roles sexuales tradicionales, han creado una r\qi • 1 a división 

del trabajo, respecto al comportamiento ligad© al se,-o; como 

lo caracteriza el sociólogo Talcot Parsons, citado pur 

Sargent <" 19S5 ) : "La mas c ul i n i dad se ha asociado con un 

enfoque instrumental, o dirigido a la solución de problemas 

y la feminidad con un enfoque expresivo que incluye la 

p r e o c u p a c i ó n por- el b i e n e s t a r de los demás y por la cohesión 

del gr upo"• k9> 

El comportamiento instrumental se caracteriza por un estilo 

de logro competidor y directivo, presenta habilidades 

ana 1111c a s p ara solucionar problemas, toma r decisiones y 

hacer juicios- Existe una p r o a c t i v i d a d que estb inclinada a 

responder a los a c o n t e c i m i e n t o s con p r o p ó s i t o s dete r-m i n a d o s . 

Presenta ademfes, habilidades para negociar y para lograr 

acatamlento-

<'9> S A R G E N T , A. La Gerencia A n d r ó g i n a , Pag- XXI 



En su c on t rapar te el comportamiento expresivo es 

caracterizado por un estilo de logro por medio de los demás-

Pr P s en ta una sensibilidad no verbal . conocimiento de S I 

mismo v habilidades de a d a p t a c i b n m e d i a d o r a s v para hacer 

alianzas. 

Tanto uno como otro ofrecen elementos valiosos que permiten 

ventajas para el "desarrollo o r g a n i z a c i o n a 1 , de acuerdo a 

recientes investigaciones sobre andioqirna como la real izada 

por S a r g e n t <. 1*^85 >, entre otras, requiere de una buena 

aplicación de los elementos que ofrecen tanto al 

comportamiento expresivo como el instrumental logrando de 

esta manera intereses hacia la p r o d u c t i v i d a d v hacia las 

personas que cons111uyen la o r g a n i z a c i b n • 

Logrando la c o n j u g a c i b n de las a p o r t a c i o n e s de cada uno de 

los comportamientos descritos se lograrla nu sólo una gran 

contribucibn a la organización y por ende a quienes la 

integran sino que la cooperacibri hombre-mujer será mejor 

canalizada dejando de lado rivalidades que a d e m h s de afectar 

a la or-ganizacibn interfieren en el desarrollo individual y 

social tal como lo describen los resultados descritos por 

McKeey <1 ,:V57 > y Ro c heb 1 aue <1 wt- 4 > (Hel 1er, 1 2) -



Arme M a n e R o c h e h l a u e <19t»a> condujo un estudio con 3*:«0.00<» 

e s t u d i a n t e s en Francia y Alemania con el fin de resaltar las 

diferencias entre los estereotipos- Para la consecución 'Je 

su objetivo, api icb un cuestionario con una lista de 121 

adjetivos donde los sujetos debían indicai cuáles 

consideraban femenino, masculino o neutro. En 1 1n e a s 

generales P o c h e b l a u e c o n c l u y ó que la imagen del hombre se 

c a r a c t e r i z ó por- la estabilidad emocional, la imp o r- tan c i a de 

los m e r a n i s m o s de control, el dinamismo, la a g r e s i v i d a d . la 

tendencia ai doirinio y a la afirmación del Yo. El aspecto 

afectivo apenas figura en esa imagen, concediendo gran 

importancia a las cualidades v aptitudes intelectuales. 

El retrato de la mujer es en cierto modo el negativo del 

retrato del hombre. R o c h e b l a u e lo define en relación al 

h o m b r e , festa aparece como de equilibrio inestable, taita de 

control, salvo en los aspectos relacionados con la expresión 

directa y adaptada de las emociones. Su aspecto intelectual 

pasa d e s a p e r c i b i d o , excepto en la intuición, m i e n t r a s que el 

afectivo estfe muy m a r c a d o . Las características neutras 

fueron fundamentalmente las mismas para ambos grupos. 

En Estados Unidos Mcheev y Sherriffs (l^^l?) realizaron una 

encuesta que es semejante en varios puntos a la r-Pul i rada 

por- P o c h e b l a u e , a p l i c á n d o l a también a e s t u d i a n t e s de ambos 

sexos; lie gando a los m i s m o s resultados en lo que se refiere 

ai estereotipo de H o m b r e y Muier. 



Trudv Hel 1er <19:32) en su estudio. d e t e i m i n b los 

estereotipos de roles para homb res y mujeres, ''iue se 

encuentran laborando v lleqó a las siguientes conclusiones: 

Mujeres: 

Son más humarías: Es la parte positiva de personalizar -

ciertos eventos. Presentan mayo i capaci-

dad de entendimiento en los intereses v 

m o t i v a c i o n e s del trabajador: estten más 

dispuestas a ser fie vib les en las reglas 

para suplir las n e c e s i d a d e s del los mis-

mos. 

Son i g u a l i t a r i a s : Tratan a las personas como a un i q u a i o 

colega v no como un inferior. Hay menor 

jerarquía y mavor conversación y cali-

dez-

Son ericierites y 

o r g a n i z a d a s : 

Estten atentas a detall es. s o n puntuóles 

y pulcras-

Muy centradas en 

las p e r s o n a s : 

Esto debido a sus roles maternales v fa-

voritismos. Existe cierta dificultad pa-

ra manejar situaciones conf 11 c11 vas. sin 

que lleguen a ser de cartecter personal. 



Muy e m o c i o n a l e s ! Esto es consecuencia de personali zar el 

trabajo, por consiguiente es más tempe-

ramental, presentando accesos de u « < No 

separan los roles p r o f e s i o n a l e s y =.ocia-

\ es. 

No son s u f i c i e n t e - No siempre aciertan a dirigir- en la mê-

me n te asertivas: di da gue sea necesario, prefieren dele — 

a a r- • 

H o m h res s 

A s e r t i v o s : Debido a la mayor segnriHad que sienten 

en su rol de llder, h ah lari d i r e t t a m e n -

te, vari al " gr ano" . 

Separan el traba-

jo y la par te so-

ci al : 

Conocen y separan estos limites- Su hu-

mor v relajamiento es s b (o una cues- -

tibn de trabajo. Estos manejan el con-

flicto dentro de la s j t uacibn , s i n que 

interfiera lo social. 

Piensan c a t e g b r i - El primer factor en mención, les permi 

camente y trabajan te tener una v m b n amplia de los even 

independiente— tos; el se gurí do, les permite apegarse 

m e n t e : al trabajo, sin t ornar se el tiempo p ara 

buscar apoyo v socializar-



Muv ceritrados en 1 mp orí e n limites estrechos eri sus reía-

los p r o c e d i m i e n t o s : n o n e s , sblo piensan en términos de -

trabajo y no pn lo social-

Muv r emotos e 

i b 1 e s 

Callados y alejados de los subordinados, 

man tienen para si la i n f u r ma ciflri, c orno 

forma de mantener el poder. 

Son muy autori ta-

ri o s 

Es m fes c om'lnme n te dirigida a los hom-

bres que a las m u j e r e s , ellos son muv -

directivos y exigentes en el trabajo que 

se debe realizar, creando asi mucha -

pr es i bn hacia sus suba 1t er nos• Presen-

tan una incapacidad para aceptar i deas, 

asumiento ellos mismos un papel d e f e n s i -

vo, ofensivo v arrogante. 

Vemos asi, cfimo estas diferencias van creando paulatinamente 

estereotipos de compor tami ent o para cada sexo. Es asi como 

se encuentra la a s o r i a c i b n hombre-A;íto, lo cual 

i n f 1 u e n c i a r fe la a u t o i m a g e n de d i r- i g e n t e ; pues para m u c h o s 

hombres el trabajo sirve como v e h í c u l o para definir 

identidad v status; esta a u t o e s t i m a estfe integralmente 

í n t e r c o n e c t a d a con el triunfo en la competencia y estas 

batallas se libran diariamente en las burocracias y 

o r g a n i z a c i o n e s p r i v a d a s . Se enredan en 



conflictos or-gan i zac i ona 1 e<» cirarides y pequeAos donde la 

cuestibn del bien comftn se ahoga en una mezquina pelea de 

egos- < Sar gent, 1:>S5'). 

N i n g u n o cede, ni admite que estA equivocado, porgue hacer 

eso disminuye su a u t o e s t i m a , ya que existe una aura de 

sexualidad en el £-:ito del trabajo, puesto que un hombre se 

siente m tes mas c u 1 i n o y m£ s hombre < Go r don , 1 "375 > . l. o s 

hombres, de alguna manera equiparan estar equivocados con 

ser- impotentes» Prevalece asi, el hombre de negocios como 

rudo, agresivo y autosufici ente, donde fe] es percibido tomo 

c apaz, hasta que c ompr uebe lo contrario y las mujeres como 

incompetentes hasta que demuestren su competencia. 

A las mujeres se las ha considerado como imp or tantes 

recursos, que se deben mantener en reserva, mientras lo* 

homb res asumen r e s p o n s a b i l i d a d e s . La ima gen p s tan 

universal, que cuando las mujeres as ume n a l gu na 

r e s p o n s a b i l i d a d , son percibidas como a r r o g a n t es y agresivas. 

Estas p e r c e p c i o n e s ayudan a explicar la oposición haría la 

mujer. F- Gordon <. , lo comprueba, al afirma» que "una 

mujer ejecutiva que sea comvetente y agresiva es "castiante" 

<10>. Ella explica este tferminu, como el empleado para la 

<10) G Ü R D Ú N , F- B r i n g m g («Jomen Into Management- Pag. 



mujer, cuvas intenciones son percibidas como de m i n i m i z a r la 

mas cu J ])"i¡ dad . 

Con base a estos p l a n t e a m i e n t o s , se ha creado una carga de 

no f emini dad a cualquier muestra de c omp e t enci a por una 

mujer. Los e s t e r e o t i p o s m a s c u l i n o s tan fuertemente 

arraigados y general izados, llevan muchas /eces a que festa 

sienta temor a demostrar su c omp etenria. E j emplo de ellos, v 

como ya fue m e n c i o n a d o , es el caso donde ella prefieie 

gua r dar- silencio por temor a equivocarse» Esto t arub i ten se 

Pa 1 pa al ejercer- su poder v autoridad* 

También se p r e s e n t a , debido al estereotipado rol masc u 1 i n o , 

la situación r on t r a ri a, donde la mujer suprime cualquier 

muestra de "suavidad" o remir.eidad, i n c l i n á n d o s e al estilo 

m a s c u l i n o , lo cual conlleva a conflictos por pferdida de su 

identidad laboral femenina* 

Sargent ( , participó en un programa encaminado a ubicar 

mu j ere« en posiciones no t rad i c i orí a 1 e s . en su m a y o r í a 

gerenciales; y ella afirma que "era como convertir a 

personas cálidas y espontáneas en figuras mecánicas, cuyo 

c o mp o r t amlento estaba casi eüclusivam ente d et p rmina do p o i 

sus roles de trabajo"* Igualmente afirma que "las mujeres se 

han vuelto m fes pa re c i da s a los homb res míen tías que ellos se 

quejan de que ellas va no son las mismas. ( 11 > 

C11> SARGENT, A* La G e r e n c i a A n d r ó g i n a , Paqs* 2,3* 



De hecho, lo que la or.jafiiraci bri bare de modo i ri cori s c a eri te 

es «rumar a las mujeres para que acthen corno lìomhres-

El prejuicio de los estereot 

dirige t amb i én bacia los hombi 

et e et han 'ma accidn cousuler 

mostrar c o n s i d e r a c i b n • 

I D O S de roles sexuales. se 

es. Se les veiá dfebi 1 es si 

a d a femenina. por ejemplo 

Estos hechos s o n confirmados en investigaciones que 

respaldan el concepto de que a la mujer se le perciba con 

menos características q e r e n c i a i e s , que al ho mbi e. Por 

ejemplo Virginia Schein ii'^SO), consultora de Comportamiento 

O »"• g a n i z a c i o n a 1 , u 11 1 i z A muestras de qerentes masculinos y 

femeninos, para mostrar que los de ambo s sexos, creen que en 

general los gerentes de éxito poseen características, 

a c t i t u d e s y temperamentos adscritos mfes comunmente a 

hombres- Lozano y Cois» '1 '^82 > miden las actitudes de los 

s u b o r d i n a d o s hacia hombres v mujeres jefes, y concluyen que 

el personal prefiere tener como jefe a un hombre, 

comprotundose asi m i s m o los estereotipos que se tiene hacia 

el jefe hombre« 

C o n s i d e r a n d o que se tilda de normal lo comAn, la sociedad 

obliga a pensar- en determinado tipo de persori?5 para 

determinado rol- A las m u j e r e s se les suele disrríminar por 

razones un tanto ilbgicas y sin sentido» Debido a gue estas 

m u j e r e s , al ocupar cargos directivos, se salen del p a t r b n 



e s t e r e o t i p a d o ya m e n c i o n a d o . es como si no encajara en el 

"molde". Parfifi de ello es que su ingreso constituye un 

e s t i m u l o n o v e d o s o para la organización y esto creará 

resistencia y dificultades en las relaciones de trabajo. 

Gene ra 1men te éstas presentan un carácter sexual e influyen 

en el comportamiento a d m i n i s t r a t i v o , tanto del jete y sus 

s u b o r d i n a d o s , como sus compañeros a nivel jerárquico* 

Las relaciones informales entre hombres v mujeres, también 

se ven afectadas por el componente sexual, va que el 

comportamiento de cada uno, está influido por el sexo del 

otro, aunque no exista una atrae c i bn sexual* Sin embargo, 

responder consciente o inconscientemente a la sexualidad 'del 

otro es la forma como hombre y muier han aprendido a 

relacionarse: esto tiene raices en el comportamiento de 

cortejo. <12> 

Las pautas i mpue s tas p>or los roles mas cu 1 i no — f emen i no , 

r e p e r c u t i r á n , no srt lo en el comportamiento, sino también en 

las a c t i t u d e s , sentimientos y valores de los demtes. Estos 

hallazgos fueron una de las ba s e s para que esta 

investigación buscara comprobar si en nuestro medio las 

mujeres estfen orientadas a las personas y los hombres hacia 

la pr odu<*cibn * 

<l¿> M O R R I S , D. El Mono Desnudo, Pag. fc-tf 



Pet ornando todo Lo anterior, se en t r ev fe p u e s , como para una 

eficiencia tanto o r ga niz a c i o na 1 como p e• s o n a 1 . las mujeres 

deben afir-mar no sólo sus habilidades analíticas y emplear 

a rgumen tos mtes p e r s u a s i v o s . Las hombres por su parte deben 

e >: am m a r su excesivo uso del estilo racional. Ib >j ico, 

a n a l í t i c o y dirigido a la solución de problemas, y tener en 

cuenta otros elementos mtes humanos. 

Una muy buena alternativa para diluir estas diversas 

d i f i c u l t a d e s , es aceptar que el sexo, si tiene importancia 

en el Estilo de D i r e c c i b n . Existen diferencias entre la for-

ma como h omb res y mujeres adminis t r an en la m a y o r í a de las 

Organiza cion e s. Como t ambifen hay una fuerte interacción 

entre adminis trar traba j o y geren ci ar p e r s o n a s ; es decir que 

los factores humanos tienen qran impacto sobre la eficacia 

organizac i onal. 

De esta manera Alice Sar-qent , en su libro "la 

Gerencia A n d r b q i n a " llega a la conclusión, luego de examinar 

las diferencias entre el estilo de a d m i n i s t r a c i b n de hombres 

y m u j e r e s , con sus plintos fuertes v sus relativos puntos 

débiles, de que ninguno solo proporciona un modelo adecuado 

para la a d m i n i s t r a c i b p n de esta década. Par a las mu jetes, la 

cuestibn no reside en imitar- a los hombres; por el 

contrario* las mujeres deben adoptar lo m P J O r que aportan 

los hombres y éstos deben hacer lo m i s m o , con la 

con tri bu cibn de las m u j e r e s ; y si en ver dad, gerenriar 



personas es tan importante como administrar tareas, entonces 

los geientes eficaces deben adouirii y valorar, tanto los 

compor tami en tos instrumentales ^ " m a s c u l i n o s " ) como los 

expresivos < "f emenin o s" > • 

Todos los g e r e n t e s , hombres y mujeres, pueden contribuir al 

p) o g r e s o, aprendiendo como ser andróginos« La an d ro gini a 

significa desaprender nuestros c ompo rtamie n t o s negativos y 

aprender crtmo llegar a ser seres humanos capaces de 

contribuir, con igualdad, a la sociedad. 

K1 iM timo análisis, significa crecei y ser adultos, 

d e s p r e n d i é n d o s e de los excesos, tanto de la adolescencia 

masculina como de la femenina, que en el pasado fia limitado 

la experiencia humana. Significa ser plenamente humanos. 

1.2 A S P E C T O S O R G A N I 2 A C I O N A L t S 

Aunque diferentes autores han tratado de definir el tdrmino 

iJ r- q a n i z a c i ó n , a «S n existe polémi ca acerca de una «i n i c a 

d e f i n i c i ó n que comprenda los diferentes aspectos 

o r g a n i z a c i o n a l e s . R o d r í g u e z < 1 "978) la define como el grupo 

d e persorias que se retinen para lograr metas a la 

s a t i s f a c c i ó n de n e c e s i d a d e s , por medio de una estructura 

reglamentada v regida b á s i c a m e n t e por normas que 



coridi c i onan el comportamiento del grupo« <13> En términos 

s o c i o l b g i c o s , la O r g a n i z a c i ó n incluye el conjunto de 

a c t i v i d a d e s con jugabas con el fin de producir bienes o de 

prestar servicios« 

Desde el punto de vista de los sistemas. Hatz y \ ahn ( 

describen a las O r g a n i z a c i o n e s dentro de los sis temas 

soriales, como la integración de actividades, disertadas de 

un rilimero de personas, comp 1 emen tar i as o i n t e r depend i en t e s , 

de a1g Un p r o d u c t o o resultado c om&n p e r d u r a b l e s y limitadas 

en el espacio y tiempo con una actividad permanente.•• Es 

una e s t r u c t u r a o sis t ema de roles que, como ya se dijo, son 

el conjunto de actividades y c omp o r tami ent o s esperados de 

rada individuo por los miembros de la |_| r g a n i z a c i ó n , que 

de sa rr o 11an a t rav fes de grupos o subsistemas integrados. 

< 14 > 

Las O r g a n i z a c i o n e s humarias no pn«een una estnictura tfsi ca 

como otros sistemas a b i e r t o s , sino que su estructura estfe 

dada por las interacciones entre sus miembros. Estas 

interacciones se o b s e r v a n , como eve ritos cíclicos 

estructurados, que tienen p r o p i e d a d e s d i n á m i c a s , v que 

< 13> R O D R I G U E Z, M• Psicología de la O r g a n i z a c i ó n . Pag. 42. 

<14 > KATZ, D. y hAHN. R« P s i c o l o g í a Social de las O r g a n i z a -

ciones» 



siguen patrones de comportamlento condicionado, por valores 

de la sociedad v las normas que impone el grupo o la 

O r g a n i z a c i ó n . El concepto comrtn, para este m o d e l o , es el de 

"rol" a nivel individual v " «" o n j i <n to de roles" a nivel de 

subs i ̂  t ema . 

En este sentido, por su parte tíc he i n < i'-*7 \ > aso r i a 

diferentes elementos para lograr una d e f i n i c i ó n de Organiza 

cibri que r-eilne los aspectos más r e p r e s e n t a t i v o s y comunes, 

tomados por otros autores. Esta d e f i n i c i ó n a q r u p a los 

aspectos m h s importantes de la O r g a n i z a c i ó n y cumple su fin 

tínico descriptivo general, ya que, como el mismo autor- lo 

dice, la d e f i n i c i ó n debe cambi a r s e, de acuerdo a su 

a p l i c a c i ó n en los direientes problemas de la Oí y a m : a i irtn. 

"Una o rgan i z a cibn es la c o o rd i n a ci ó n racional de las 

ac 11v i dade s de un cierto grupo de personas que intentan 

conseguir- una finalidad v ohj etivo i om'Vi v explícito, 

mediante la di visión de funciones y del trabajo, y a través 

de una j e r a r q u i z a c i b n de la autoridad y de la 

r e spon sabi 1 i dad•i 15> 

Considero esta definición como la mis objetiva, ya que 

incluye elementos b á s i c o s , como son la obtención de 

resultados por- medio He la actividad gr »»p a 1 humana, o como 

C15'> S C H E I N , E. P s i c o l o g í a de la O r g a n i z a c i ó n , Pag. 



la denomina loor Ansoff í1*7 * >, actividad logística o 

productiva qu e c o m p r e n d e la a d q u i s i c i b n , 1i a ns fo rm a ció n v 

ver» ta de bienes y servicios, s u b d i v i d i d o s en diferentes 

funciones como investigación y desarrollo, producción, 

d i s t r i b u c i b n , compras. etc. Además, m c i u v e la importancia 

de] g u l a o autoridad dada por la jerarquía, identificada por 

este mismo autor, como autoridad directiva, que permite 

organirar la actividad logística, fijar or-jetivos, trazar 

planes y dirigir * u e j e c u c i b n , < 11- > 

Estos elementos cnnstituven los aspectos fundamentales 

indispensables para entender las 0r qan i za ci one s forma1m«nt e« 

Siendo la autoridad un elemento primordial, ya que estfe 

orientada dentro de la o r g a n i z a c i b r> al trahaj« individual y 

g r upa 1 , como al logro de resultados v t en i en do en cuenta s u 

influencia en el desarrollo organizecional, cabe anotar, 

como lo dice UlenHell l * 7 > que la autoridad es el derecho 

i n s t i t u c i o n a l i z a d o de aplicar recomendaciones o sancione* 

negativas a la autoridad de otros* <17> Es decir, la 

0 r g a n i z a c i ó n por- medio de su estructura, establece u e los 

<16) A N S O F F , I- A d m i n i s t r a c i ó n de Empresas. "Los Sistemas 

G e r e n c i a l e s en la Prtectica. Pag. 

< 1 7 W E N D E 1 . L , F. C i e n c i a déla Conducta para el D e s a n o l l o 

Organizaciona1« Pag« 43. 



individuos, que ocupen carqos en Vos que sus decisiones s*an 

valiosas, tanto para la p r o d u c c i ó n , tomo para el maneto de 

personal, deben hacer uso de su auto >' i dad . de acuerdo a los 

requerimientos de sus cargos previamente establecidos, de 

acuerdo a los obietivos e s p e c í f i c o s , eri las diferentes 

tereas, dentro de las necesidades Emp cesar i a 1 e s• 

El estudio del comportamiento Empresarial estte basado en el 

anfelisis de los elementos que forman una mezcla en leí que se 

incluyen conceptos y principios mtes s i g n i f i c a t i v o s de todas 

las ciencias sociales, en cuanto testas, avudan a la 

P s i c o l o g í a industrial a comprender el proceso del ambiente 

o r g a n i r a i o n a 1 • Las consti ucciones P s i c o l ó g i c a s en forma 

directa e indirecta, uvudan a comprender mejor las 

circunstancias que rodean otros factores en la empresa. 

La P s i c o l o g í a Industrial tiene asi variadas ¿reas de acción, 

se centra en aspectos de comportamiento individual y grupal* 

Ejemplo de una de ellas serla la m o t i v a c i ó n , satisfaecidn en 

el trabajo, percepciones sociales v a u tu perc pp cib n, el 

proceso de s o c i a l i z a c i b n del individuo en sus roles 

o r g a n i z a c 1 o n a 1 es . en el desarrollo d e 1 poder y su i n r 1 u e rr c i a 

asi como los p r o c e s o s ocúpales, la efectividad v desarrollo 

o r ga nizacional. 

Ana lizando estos diferentes elementos, se entrevé un punto 

fundamental, q"p circunda todos estos aspectos y ps la 
45 



D x re c c i ón » Es obvio Que rio es posible la coordin ación, entre 

Dircc i bri y s ubs is tema s . si no existen los me-1ios para 

controlar o dirigir las diversas unidades» La misma idea de 

coordinar i m p i 11 a que, una unidad se s ome t e a cierto tipo de 

a u t o r i d a d , con el fin de conseguir a 1 g Liri objetivo comiln • E1 

concepto de autoridad subyace a todas las Organizaciones-

la persona que dentro de la Organi zarión estfe revestida de 

a u t o r i d a d , es conocida como el director (guía), llámese 

gerente, jefe o supervisor y es conocido orqa ni racionalmente 

como líder formal• Las nociones conceptuales« llevan consiqo 

juicios de valor, por ello. para el director. esta 

d en om i na c i ó n i mp 1 i c a c on f o r ma r ( o ouiar-) en forma activa el 

proceso de d e s a r r o l l o , de acuerdo con ciertos objetivos, que 

son los ya descritos, como la base de la oruan i zación• 

El problema radica en c bmo se dirigen las C ompail í a s « Los 

conceptos clasicos de a d m i n i s t r a c i ó n , que se basan en la 

autoridad se barí visto m o d i f i c a d o s en parte d p b i d o a que, la 

tarea de dirección no puede dejar de lado las nuevas 

tecnologías de a d m i n i s t r a c i ó n v comportamiento, que han 

iniciado la t r a n s f o r m a c i b n de la actividad directiva que 

estfe pasando a ser un proceso, que da más importancia al 

trabajo humano y la calidad de esta actividad incide sobre 

el éxito o el fracaso de una empresa-



En este punto, se encuentra una gran interre1 acibn entre 

dirigir v lo gue constituvp el logro de objetivos de la 

empresa, y esto no puede ser menos que asi, ya que el 

director es el llamado a coordinar e s f uei z o s human os y 

físicos, por lo tanto, es el encargado de de«arioilai las 

que se consideran las tres funcionas m fes importantes o e la 

empresa, a saber". 

1 . Los sis teínas de comunicación» 

2 • La responsabilidad social* 

3 • Las instrucciones en el concepto de sistemas* 

De acuerdo a esto, no podemos desligar de ninguna man e r a, el 

logro ele los objetivos or qan i za c i ona 1 e s , que son la 

actividad orientada a creai un complejo racional, 

sistemático y efectivo, compuesto p° r partes i elacionadas 

entre si U S ) del elemento h uman o , que debe c o o r d i na r v 

canalizar- el trabajo del hombre, para el buen logro de todas 

las f un ciones. 

R o d r i g u e ? <1973) corrobora lo anterior cuando dice que: 

"Dirigir- es llevar rectamente la actividad grupal hacia el 

término s e h a l a d o , mediante las siguientes a c t i v i d a d e s : 

<lfc¡) S H E L D u N , 0 - , Psvchology of M a n a g e m e n t . i t . poi 

0 u 11 fe r- r e z J * , Psicología v F-X ica de la Em cresa. Pac.'-'* 



lio 11 vac i bn 

C omun i cé* c i bn 

Desarrollo 'je equipos de trabajo 

E n t r e n a m i e n t o y capacitacidri < 1 * > 

Simón de fi n e las funciones m fe s importantes del d i r e c t o i como 

son: 

Poder de contratar 

Promover y degradar 

Manejar las recompensas e incentivos <20> 

Por su par-te Koontz v O ' D o n n e l l ( lwSl > describen ai líder 

formal como la persona gue est fe ubicada en las niveles más 

altos de la n r g a n i z a c i b ri y cuyas funciones generales son 

p l a n e a r , dirigir, contiolar, evaluar, ejecutar, 

i n t e r r e 1 a c i o n a r, coordinar, organizar y comunicar; (21) 

todas estas funciones las puede realizar mediante un estilo 

p r o p i o , que le permite coordinar sus características 

propias, c o n las n e c e s i d a d e s humanas v e mc r e s a rj a 1e s que 

exigen de él actitudes v por lo tanto un Estilo de 

Di re c c i b n• <22) 

<19> R O D R I G U E Z , M- Op- Cit. Pag. 51. 

<'20') SIMON , H • O r gan i z a c i b n , Citado por K o o n t z , H • y O " 

D b n n e l l , C • Curso de A d m i n i s t r a ción Moderna• 

(21 ') KOONTZ , H - , v 0" Dor.r.e 11 , C . Ibi d . Pag . 647 . 

< 22 ) Ib i d • Pag . t-54 . 



Los seres humanos aportan a sus tareas aspectos de la 

conducta, los cuales deben ser tenidos en cuenta par a la 

gestión individual« Los estudios realizados en este sentido, 

se remontan p r i n c i p a l m e n t e a los ahos seguidos a la Segunda 

Guerra Mundial v comprenden b á s i c a m e n t e dos aspectos, uno de 

ellos son los rasgos de personalidad que describen al líder, 

al respecto J e n n i n g s < 1 i > dice: "La investigación ti a 

producido una lista tan variada de tasgos personales, 

presumibles para describir el 1 ide r a z g o, que para todo 

p r o p ó s i t o p r A r t i c o , no describe ne-da« Cincuenta artos de 

estudio, han fracasado e n producir u n rasgo de p e r s o n a J i «.1 a >"1 

o un conjunto de c u a 1 id a d e s, que pueden se» usabas para 

discriminar entre líderes y no líderes. <23> 

Cuando una persona se convierte en miembro de une 

organización, gana y pierde algunas cosas- Caria en términos 

de salario, seguridad, la s a t i s f a c c i ó n , pero por otra paite, 

la O r g a n i z a c i ó n le impone ciertas limitaciones. Debe 

d e s e m p e ñ a r s e dentro de ella. de acuerdo con ciertos 

estándares-

Ra 1 V e <1953) de c 1 a i a que la O r g a n i z a c i ó n tiende a i mp r i m i r-

«•us c a ra c t e r l s t i c a s en el mi emb r o individual y a convertirlo 

e n uno de sus a g pntp s• Por el lado contrario, el individuo 

intenta identificarse con la organización y convertí)la en 

ll.i.i. PPM-Í. r-5 9 



su agencia para ia realinaci In de sus nietas; e 1 e ¿n < t o i 10 

1 1 ama pi oceso de f usi bu• < ?4 ) 

De la relacioh e istente entre dos grandes ractoies. como 

son la o r g a n i z a c i b n y el irniividuo, surge una i r. t e i a c c i d n 

que es conocida como Cl INA CROAN IZAC I r.iNAL ; fe s te es 

entendido s e g lin la definición de Litwin y St r i nger (1 > 

como un "conjunto de propiedades medí bles del ambiente de 

trabajo, percibidas dir e c t a e indirectamente por la gente 

que vive y t raba J a en ese ambiente y que influye en sus 

m o t i v a c i o n e s y c ompo r t ami en t o s" (25 ) ; continuando ron la 

d e f i n i r i b n de éstos autores, el Clima Orqaniracional es una 

c a r a c t e r í s t i c a relativamente permanente del entorno interno 

de la o r gan i z a c i bn , el cual es e >: p e i i me u t a d o por s u s 

m i e m b r o s , i n f1u y e en su comportamiento y puede ser desci i t o 

en términos de los valores de un conjunto pai ti iulai de 

c a r a c t e r í s t i c a s de la organización. 

Hav dos grandes factores que influven en ei Clima 

O r g a n i z a c i o n a l : Los causados por las m o t i v a c i o n e s personales 

y los causados por la estructura del trabajo-

< 2 4 ) B A í V E , E., The FUSION PROCESS. PAG. 5 8 

<'25> LITUIN, G- V S T P I N G E R , R . , Motivatior. and Or gar, i r a 11 o na 

C-l ima - Pag . 2* 



Son factores de estructura del trabajo, la tecnología, la 

estructura foimal, estructura social, p o l í t i c a s de 

d i r e c c i ó n , p r o c e s o de toma de decisiones, arreglos especia-

les exigencias de conocimiento y habilidades del rol, formas 

de comunicación, contenido motivacional intrínseco de cada 

t-rabajo, Estilo de D i r e c c i ó n , etc. 

Los factores causados por m o t i v a c i o n e s in divi duales, tenidos 

en cuenta por la teoría de Clima 0 r g a niza ci o n a 1 , se hasan p n 

las investigaciones de la horatorio y campo, sobre 

m o t i v a c i ó n , realizadas durante más de Pú años por McClelland 

y Atk inson < 1 9 / . los mo11 vos b á s i c o s que 1 nf 1 uve n en el 

rol dp trabajo, descubierto por ellos, son tres! 

Neces 1 dad de logro, de poder y de afiliación. 

Estas c a r a c t e r í s t i c a s son a m p l i a d a s para nuestro m e d i o , 

incluyendo la d i m e n s i ó n de subsistencia y la 'le seguí 1.1 a• i -

& e explica la e/istPiuia d e estos tactores d e n u e s 11 o >n P d J O 

y la no consideración de este tipo de relaciones en ia 

teoría motivacinual de McClelland y A t k 1 n * n n , de bido al 

diferente grado de desarrollo económico y c u 1 t u1 al , e n un 

país como los Estados U n i d o s , donde los problemas de 

subsistencia a nivel btesjco, están casi resueltos y los 

seguros sociales por de s emoleo son muy estables-

1 0 2 0 0 9 1 0 0 0 



Es mu v diferente la situación en nuestro medio donde el 

nivel motivacional estfe situado a nivel b á s i c o , dada la alta 

tasa de desempleo, de inestabilidad social, una denen.iencia. 

en grado sumo pa r a subsistir- Por lo tanto, el empleo de 

teorías como la de Maslow y Harzberq, permiten más 

apr opiadamente amp liar estos aspectos motivacion-sles. pu los 

estudios de Cli ma 0 r g a n i z a c i o n a 1 de nuestro m e d i o • 

El C 11 ma Orgar. i zac i ona 1 es 

determinar la diariera, romo el 

y p r a c t i c a s a d m i n i s t r a t i v a s , 

toma de decisiones, etc., se 

de los equipos de trabajo 

influenciadas por ellos. 

un concepto que permite 

estilo de dirección, p o l í t i c a s 

a tecnología, los procesos de 

t r a d '.i c e ri en el comportamiento 

y las personas, que son 

Sobre la importancia gue tiene el modelo de Clima 

ür-gan i zac i ona 1 . ademfes de ser- un modelo i n t eqi ado de los 

elementos de la o r g a n i r a c i b n y de la interacción del 

individuo, L i twin (1 > se refiere a la utilidad 

a d m i n i s t r a t i v a del mismo, en los siguientes términos: "El 

modelo provee a la dirección de un enlace entre las 

p o l í t i c a s v p r o c e d i m i e n t o s de la organización v de las 

necesidades de los t r a b a j a d o r e s . La d i r e c c i b n debe conoter 

cbmo diferentes políticas y p r o c e d i m i e n t o s estimulan estas 

n e c e s i d a d e s de los individuos v cbmo puede ser ampliado el 

a m b l e n t e del trabajador. Para ganar este conocimiento, la 

dinámica del Clima rirgar.iracior.al debe ser estudiada. 



Analizando sus propios climas de trabajo la d i r e c c i ó n 

aprender b a apreciar las relaciones causales entre su propio 

comportamiento directivo v el comportamiento motivado en su 

grupo de trabaio* 

1 • 2 • 1 . Escuela Cltesic=t vs Escuela R e l a c i o n e s Humanasi A 

partir de las investigaciones de Mayo y P o e t h 1 i s b P r g e- r 

< 1930 > en la Western Electric es que se descubre la 

importancia del factor humano en la p r o d u c t i v i d a d . se 

comienzan a cambiar los principios clásicos de la 

A d m i n i s t r a c i ó n C i e n t í f i c a , en cuanto a la ntil iracidn de 

este recurso por parte de la ürgani rar\bn. la nueva 

corriente enfoca a los hombres va no como simples en gi «n a j p s 

de una mAquina a través de un ínter camhi o puramente 

ecoribmi co, sino que empieza a verlos como spies integrales, 

con sentimientos y actitudes y buscan satisfacer tambifen 

n e c e s i d a d e s superiores de prestigio social y realización 

indivi dual. <2b>. 

E11 o n M a y o , psicólogo d e profesión, realizó innumerables 

experimentos oara tratar de buscar los factores que guiaban 

el comportamiento hurna n o, dentro de un grupo social, 

t ra tan d o de relacionar estos factores con 1 c nmi< o r * i en o 

dentr o de un grupo de trábalo» 

< 26) L A N D S B E F G , H. , Hawthorr.s Pevis^ed. Pag. 47. 



De las conclusiones m h s i mc-o i tan tes a Que lie o ó flavo en sus 

e vper imen tos « se pue<1 en citar las siguientes: 

- El trabajo es una actividad de grupo» 

- El mundo social del adulto est b or ganizado pi íncipalmente 

por el trabajo-

- Las n e c e s i d a d e s de r e c o n o c i m i e n t o , seguridad v conciencia 

de pertenecer a un grupo, es m £s importante pai a determinar 

el estado v p r o d u c t i v i d a d de los o t« i e r c s . gue las 

condiciones tilicas del trabaio 

- F1 t» abajador es una persona cuva efectividad v actitudes 

están condicionadas por las demandas sociales del interior y 

exterior de la fbhrira. 

- Los grupos informales dentro de la ffebrjca, tienen qran 

influencia social sobre los hfebítos de trabaio v las 

actitudes del operario individual. 

— La colaboración en las relaciones de trabajo rio se produce 

por a c c i d e n t e ; debe p l a n e a r s e y desarrollarse. 



- Si se consigue que los grupos colaboren en las relaciones 

de t r aba j o dentro de una p 1 anta. pueden a 1 canza r una 

cohesión inmune a los erectos disgregantes de la sociedad. 

La n a t u r a l e z a misma de la A d m i n i s t r a c i ó n Tradicional 

exaltada p oi la O r g a n i z a c i ó n C i e n t í f i c a e s t r u c t ui a 

piramidal, y a u t o c r í t i c a m e n t e , rígidos canales de 

c o m u n i c a c i ó n e influencia. trabajos repetitivos, etc. - y 

p r o m u l g a d a por Taylor, Favo 1 , Mooney y IJrwick , entre los m fe s 

importantes, i mpi de que se logren los objetivos de la 

empresa y que se satisfagan a la vez las n e c e s i d a d e s de los 

individuos» El excesivo control y el enfoque m e c a n i s i s t a del 

h omb re, crean sentimientos de sumisión y dependencia, 

contrarios a sus n e c e s i d a d e s de r e a l i z a c i ó n y afiliación; 

p>ara satisfacer estas n e c e s i d a d e s , los individuos conforman 

una o r g a n i z a c i ó n informa1 que, por la situación en que se 

da. tiende a ir en contra de los objetivos de la 

ürgani z a ción• 

D e s p u & s de la Segunda Guerra Mundial, H u r t L e w m m n t o con 

Lippit, Uhyte v otros c i e n t U i r o s del comoor tamiento, 

estudian las dintemí cas de los grupos, y las api i can a la 

s 11 u a c i b n del hombre en su trabajo, h a c i e n d o una a u- o r t a c i d n 

imp ortan te a la comprensibn de las inquietudes despertadas 

por Mayo. < 27 "> 

<27) W H Y T E , W-, El H o m b r e en su Trabajo- Pag. d * 



La funcibn del dirigente, de acuerdo a la teoifa clfesica, es 

la de establecer y reforzar normas de rendimiento para 

alca ri zar los objetivos económicos de la organización sin 

preocuparse por las necesidades del individuo. Al surgir la 

^ e o r í a de las Relaciones Humanas la función del dirigente es 

la «je facilitar- a sus s u h l i t e m o s el logro de l*s m e t ,=. s a 

travos de la colaboración, brindándoles al mismo tiempo, 

oportunidades p a r a su desarrollo personal, d e m o « ti a n d o así, 

su interés por ios individuos y sus necesidades- Sin 

embargo, se t e n d i b a -.lar mucha ímpor tancia a las 

reclamaciones, descuidando los objetivos de la ovganizac\bu -

Los entogues m fe s recierites, aunque e r i su mayor fa se 

preocupan por los individuos, buscan conseguir tambie ti los 

objetivos de la or gan izacibn. estas dos concepciones de la 

o i" g a n i z a c i b n y del individuo e n ella implican Jos 

cosmologías diferentes» 

McGregor- las establece en e;t remos contrarios, en ctos tipos 

de supuestos sobre los seres humanos, resumido en lo gue fel 

l1 ama Teoría X , donde el hombre es un sei perezoso e 

irresponsable, a guien se le debe controlar y dirigir, pai a 

el logro de los objetivos empresariales- La Teoría Y por < u 

parte, mira al hombre como un ser capaz, inteligente y 

creativo, capa: de ejecutar la autoHirpccióu y el auto ron-



trol en el s p r v u i o de los objetivos, con los cuales ha 

adquirido c ompr omis o. < > • 

Chris A r g y r i s , por su parte, ha profundizado en este tema de 

la integración de objetivos, e n f a 11z a n do la dicotomía 

existente , entre las n e c e s i d a d e s del individuo v los 

r e q u e r i m i e n t o s de la organización* Afirma que la 

ü r g a n i z a c i h n no sólo puede frustrar a los individuos en la 

s a t i s r a c c i b n de sus n e c e s i d a d e s , sino que puedp ser la base 

de los p r o b l e m a s humanos-

La tesis de A r q y r i s , básicamente de acueido r n n los 

seguidores de la escuela de relaciones hurnana s, es que las 

p e r s o n a s pusepn uria "energía p s i c o l ó g i c a " es decir, están 

mo 11 va das por- naturaleza* F 1 pr ofc< 1 ema entonces es de c bmo 

encauzar esa energía hacia "objetivos e s t i m u l a n t e s " , para 

que no se d e s v i e en una idea c o n t r- a r i a a los n h j e t i v o s de la 

o r g a n i z a c i ó n , o desde otro punto de vista, cómo c ambi a i a la 

o r g a n i z a c i ó n , piara que se acomode a las necesidades humarías, 

sin perder de vista sus objetivos e c o n ó m i c o s . Resumiendo, el 

problema es cbmo dirigir la O r g a n i z a c i ó n Humaría, para 

conseguir objetivos a p a r e n t e m e n t e llegados los extremos. 

( 29 > 

< 28 > McGREGÜF:, D • , El Aspecto Humano de las Empresas* Pag. 

37-45. 

< 29) A R G Y R I S , D • , Tnteqr at i nq the Individuáis and the 

Cir-gani za11on . Pag* t?3* c-r 



Los estudios «le la Universidad Estatal de Oh i o. determinaron 

las dos dimensiones km m c i p a l e s er. <uie se mnf»,e el 

compurtamiento de un individuo. cuando se diviue las 

a c t i v i d a d e s de un gruño v o r g a n i z a c i b n : la iniciaiidn de la 

estructura y la <• o n s i d e r a c i b n . l.a primera dimensión se 

refiere a la d e f i n i c i ó n de ñormas en cuanto a los (anales de 

c o m ú n i c a c i b n e influencia y a los métodos y p i o c e d i m i e n t o s 

para llevar a cabo la tarea. La segunda se refiere al 

c o m p o r t a mie n t o orientado hacia las personas¡ a mis t a d, 

familiaridad, confianza y respeto mutuo entre el superior y 

el subordinado« 

Estudios sobre dinámica de qrupo que se desarrollan en los 

centros de i n v e s t i y a c i b n (National Trainirnj I. a h. v el 

Rpsear ch Cen t p r f o r Oro up Dynamic s > creados por Lewin v u n 

grupo de científicos del comportamiento, concluyen que todas 

las a c t i v i d a d e s de grupo estfen dirigidas baria ei loqio -le 

una m e t a e s p e c í f i c a o hacia el m a n t e n i m i e n t o del grupo 

mismo- < 70 > 

Con base en e *t o s esquemas. y en busca de una conciliación. 

B1 a k e y Mouton > elaboraron una estrategia -le 

Desarrollo 0r g a niza ci o n a 1, conocida como Grni Gerencia I, en 

la cual, partiendo de la a t i r m a c i b n de que en la empresa 

actiian tres factores: o b j e t i v o s , personas v jerarquía, 

<30> LEWIN, Teoría del Carne-o. Pag. ">7 



identifican unos cuantos modelos b te s i c o s del comportamiento 

directivo. 

£ 1 Grid Gerencia! consta de nueve puntos ubicados en una 

ma t r i z de dos dimensiones, representa en la abcisa \a 

"preocupación por la producción" v en la ordenaua la 

"preocupación p> o > las personas" , indicando el uno un mínimo 

v e l n u e v e u n m i mo . 

Como estos autores h a n subrayado, el t t r m m o "preocupación 

pero" n o quiere decir solamente q u te t a n t a t- r o d u c c i d 11 se 

logra, ni refleja sólo la magnitud con que se satisfacen las 

necesidades de relaciones humanas. 

La producción no se limita a las cosas- £>u verdadei o 

significado cubre cualquier resultado que se pretenda 

lograr. Las actitudes hacia la producción se pueden evaluai 

a travtes de un cierto nrtmpro de ideas creativas que 

ap11cadas a la investigación, dan como resultado productos 

Utiles, nuevos procedimientos, calidad, carga de trabajo,, 

e f i cie n r i a en la medida del trabajo, o en unidades de 

p r o d u c c i ó n . 

Asimismo, los aspectos humanos, incluyen el qrado de 

compromiso personal en realizar la tarea, la r » s p o n s a bi 1 i dad 

basada en la confianza, má s bien que en la fuerza. la 



p r o p i a e s t i m a c i b n , e i de s e o de s e g u r i d a d en el e m p l e o v las 

r e l a c i o n e s s o c i a l e s en el trabajo« 

C a d a E s t i l o se u b i c a en los e n t r e m o s v en el centi o, y 

a d e m a s , d e f i n e n cinco s u p u e s t o s b a s a d o s en cóino ei i n d i v i d u o 

se o r i e n t a , an te s i t u a c i o n e s a d m i n i s t r a t i v a s de i< r odu r c i bn , 

que i n v o l u c r a n a las personas« 

En el E s t i l o de m a n d o e m p o b r e c i d o , i d e n t i f i c a d o con el 

nl.imerü 1 • 1 « la p i e o c u p a l i <5 n es m í n i m a por r> i o«t u c c i Ó n y 

p e r s o n a s , hay i n c o m p a t i b i l i d a d entre los o b j e t i v o s de la 

e m p r e s a y los de los individuos« Al d i r e c t i v o poco o nada le 

i m p o r t a n las cosas. no a s u m e r e s p o n s a b i l i d a d e s , sigue 

e s t r i c t a m e n t e las n o r m a s v p o l í t i c a s de la compartía, para 

e v i t a r s e p r o b l e m a s , p a r a no decidir ni compromefei se« 

C o n o c e sólo sus o b j e t i v o s p e r s o n a l e s , e ignora los -He la 

ñ r g a n i : a c i b n • En caso de e r i o r e s o f a l t a s , culpa a los 

s u b o r d i n a d o s v trata de ignorar los c o n f l i c t o s por 

c o m o d i d a d . T r a n s m i t e ó r d e n e s v las c o m u n i c a o sus 

sup e r l o r e s . 

Fn el e s t i l o 1•*. * e da i m p o r t a n c i a e x c e s i v a a las p e r s o n a s , 

p e r o el g e r e n t e es o u i e n p1 a n e a y g u í a . P r e v a l e r e la a c t i t u d 

p a t e r n a l i s t a « p r o b l e m a s , e r r o r e s v f a l t a s son s o l u c i o n a d a s 

en favor de los m i e m b r o s de la e m p r e s a , a costa de los 

o b j e t i v o s m i s m o s de la Cir-ganiracibn. Las 



cofliunicaciones importantes. abundantes en ambos sentidos v 

por canales in f o rmales. 

Una p o s i c i b n i n t e r m e d i a q u e p i e s e n t a l a r e j i l l a e s l a 

c o n o c i d a c o m o e l 5 • , e n e l l a h a y p r e o c u p a c i b n m o d e r a d a p o r 

l a s p e r s o n a s a l i g u a l q u e p o r l a p r o d u c c i b n , p e r o e n f o r m a 

e I'I c o ri 11 a d a 5 La g e n t e e s v i s t a c o m o i n s t i u m e n t o d e 

p r o d u c c i ó n , p e r o h a c i é n d o s e l e c r e e r q u e e s i m p o r t a n t e . E l 

g e r e n t e n o u s a t o d a s u a u t o r i d a d t o r m a l , s i n o q u e p e r s u a d e v 

v e n d e s u s i d e a s . La g e n t e c r e e q u e s e l e t i e n e e ri c u e n t a , 

p e r o e n r e a l i d a d n o p a r t i c i p a e n l a s d e c i s i o n e s - L a s 

c o m u n i c a c i o n e s s o n f o r m a l e s e i n f o r m a l e s * 

t ri el estilo 9 • 1 . ante f o d o y sobre todo, hay q u p c • un p 1 i • 

con la producción. Suporte que los spres humanos tienen 

antipatía al trabajo y prefieren ser dirigidos y que piensen 

por ellos* El ps el Un ico que puede pensai , va que para eso 

le pagan. Planea para gue los demfes ejecuten, ya que ellos 

son in s t rumentos de prortuccibn. La comunicación es de arriba 

ti acia abáj o, en forma de brdenes v recriminaciones. Los 

trabajadores deben amoldarse a sus puestos; no hay libertad 

para desarrollarse. 

En el estilo w. w, los Objetivos de la Organización se 

integran con los de los individuos. Se aprovecha al 

individuo, pero no se le explota porque sus objetivos no son 

opuestos a los de la e mp r e s a• El gerente f • 1 a n e a v Hi\ i g e, 



per o usa e f i c i e n t e m e n t e los recursos de sus suboi diñados . 

Hay particicacibri efectiva v real en el sei'ialamiento y 

consecuci bn de los objetivos de la identidad- La 

común icacibn es en ambos sentidos v de igual impoi tanci a• El 

jete es visto como un consultor v el subalterno es a n e c i a d o 

como un verdadero recurso. 

LiVevt enfoca el probleitia de liderargo de un modo 

distirito del de McOreqor y algo similar al de blai e y 

M o n t o s , aunque las tres teorías se superponen en parte• 

Lik e r t considera que la d i r e c c i b n del c omp on en t e humano de 

la Ur gan17 a c i bn es la tarea mA s impoitaute del director, 

porque todo lo demfes depende de lo bien que se realice esa 

tarea- Likert d e s a r r o l l b ciertos conceptos y enfoques 

impo rt an t e s para la c ompr en sibn del comportamiento de los 

1í der es -

E s un e >:p on e n t e de la adm ínistración partícipativa-

l ikert <1 S'ótf ) había d e s a r r o l l a d o la idea de que las empresas 

se catalogan en c a f r o sistemas diferentes-

El sistema I describe las O r g a n i z a c i o n e s que funcionan con 

un enfoque un i lateral en el proceso de toma de d e c i s i o n e s , 

éstos provienen de la cúspide -"le la i e r a r q u t a 

adm irnstrativa, los gerentes deseon fían de los obreros y 

viceversa-



El sistema II define la administración como 

"Benevol e n t e-Auto ritario"- Aquí el administiador tiene 

confianza en los s u b o r d i n a d o s , los motiva con recompensas v 

a 1 ounas veces cor« temor v castigo» Permiten un cierto nivel 

de c o m u n i c a c i ó n aseen de nte, solicita n algunas ideas y 

opiniones de los s u b o r d i n a d o s , v permiten cierta delegación 

de t orna de decisiones, pero con estrecho control de 

polfticas • 

El sistema III se denomina la a d m i n i s t r a c i ó n "consultiva"; 

estos a d m i n i s t r a d o r e s tienen una confianza sustaniial. 

aunque n o total en sus s u b o r din a do s: u s u alm e n t e trata de 

hacer uso constructivo de las ideas v opiniones de t»« t o s , 

usan como m o t i v a c i ó n las recompensas, con castigos 

ocasional es y alguna p a r t i c i p a c i ó n . f o m e n t a n una 

c o m u n i c a c i ó n tanto ascendente como descendente, toman 

decisiones t r a s c e n d e n t a l e s de p o l í t i c a general a los niveles 

superiores, fomentan la toma d» decisiones en los niveles 

inferiores y actúan consultivamente en otras ocasiones-

En las O r g a n i z a c i o n e s del sistema IV, los jefes y 

subalternos confian entre si y cooperan en la forma de 

dirigir la empresa- fcste sistema concibe al administrado) 

efectivo, como aquel que se halla fuertemente orientado 

hacia los s u b o r d i n a d o s , y que se basa en la c o m u n i r a c i b n 

para man tener a t o da s las partes f un clónales c orno 14 na 



urndacl< Todos los m i e m b r o s del grupo, incluso el 

admi nis t r ad o r, adoptan una p o s i c i ó n equitativa, en la cual 

sienten ínter ts c o m rt n v genuino e n las n e c e s i d a d e s , v a 1 o i e s , 

a s p i r a c i o n e s , metas y expectativas del grupo de trabajo» 

Lilert ( 1woS) consideia este enfoque como la forma más 

efectiva de dirigir. 

Si se tomar. en cuenta las d e s c r i p c i o n e s h c I • a * poi I 11 e i t 

< 1 '"-"r-8 ) , con respecto a la i e j i 1 1 a . se encuei•1 • a que cada uno 

de los sistemas aquí descritos corresponden comparativamente 

asi s 

Sistema I "Autor itatio-E> plotador y Sistema II, "Autoritario 

- Benevolente con el modelo 9»1 ; cabe a c1 ai a r que el modelo 

9 • 1 íncluve características generales, que permiten la 

u b i c a c i b n de estos sistemas propuestos por Lileit, ya que 

b á s i c a m e n t e se está utilizando la autoridad para el logro de 

obediencia» F1 admi ni -1 r ad o r consultivo o Sistema III guarda 

relación con el del Giid. ya que tiene elementos en 

comlin como la toma de decisiones v la comunicación. 

Los autores de amba s teorías coinciden en a q r npa r los 

elementos de m k x i m a eficiencia, con características 

generales» En el Sistema IV. LiVert hace énfasis en la 

comunicación para m a n t e n e i las partes funcionales como 

unidad, sistema m e d i a n t e el cual se logra el interés romdn 



de las re 1 ac i one s que permite un ti abajo coordinado para el 

logro i-te la meta-

Sin embargo, hay autores que no e s t fen de acuerdo con que 

exista un Estilo N o r m a t i v a m e n t e bueno, que sea ericaz en 

todas Jas situaciones directivas, éstos op i n«in que rt e h en 

considerarse diferencias tales como nivel de vi-.la y 

educación, t i a d i c i o n e s , valores y rectores culturales del 

medio, así como el tipo de tarea, etc. paia determinar el 

Estilo Directivo mfes a p r o p i a d o en cada situación-

Es asi como Hersev y 81an c ha r d < 1*70 > hacen énfasis en "los 

el ementos s 11uac i ona 1 es" que junto con 1 o<=• subordinados y el 

diriqente van a determinar la eficacia del grupo u la 

0 r g a n i z a c i b n . Definen la eficacia como Eficacia = f 

(dirigente, subordinado, s i t u a c i b n ) . Sugieren un inudelu 

t r i d i m e n s i o n a 1 , que agrega la d im e u s i b ri d e ef i cacia 

o r g a n i z a r i o n a l t a las otras dos de r e1 a cibn v tarea« < 31 ) 

8ur n s y S t a 1Ve r en un estudio de unas veinte or ganiz* ri ones 

en Gran Bretarta, analizaion les estilos directivos con 

relaci bn al camb i o en las tér ni ras de producción y 

comercializacibn« Enconti aron diversos Modelos de Dir ei ci ó n 

<'1> H E P S E Y , F-, y BLANCHAPD. M-, La Administración v El 

Comportamiento Humano• Pag* 153 



que a g r u p a r o n en dos categorías o r g a n i z a t i v a s : lie can i s i s ta y 

Orgfenica. El sistema m e c a n i s i s t a pareció el mfes adecuado 

para las O r g a n i z a c i o n e s que opeiaban en los ambientes m b s 

estables, mientras que el brgar.ico se aJeci'd m fe s a las 

condiciones de cambio d m b m i c o . <72 > 

El sistema m e c a n i s i s t a se identifica con el modelo de 

Organización C l b s i c a , cori trabajo bastante dividido y 

especial 17ado. funciones definidas p r e c i s a m e n t e ; interac-

ción v c omuni raciónes v e r t i c a l e s . decisiones v órdenes 

emitidas desde "arriba": en fin todas las c a r a c t e r í s t i c a s de 

un sistema a u t o r i t a r i o , r í g i d o , basado en la jerarquía y en 

la v i s i b n del hombre como un engranaje mas de esta 

"m fequi na " • 

El Sistema O r g á n i c o no permite la división estricta del 

trabajo, sino que los individuos deben cumplir sus tareas de 

cierto grado de esoeciali^arirtn, teniendo en cuenta los 

o b j e t i v o s generales de la ir q a n i z a c i b n , deben r e d p f i n i r los 

m é t o d o s , f u n c i o n e s , p r o c e d i m i e n t o s de una manera coordinada, 

lo cual implica una mayor ínteraccibn v una comunicación 

tanto vertical como h o r- izo n tal, la estructura de la 

< 32 > BUR'NS y S T A L h E P . The Management of I n n o v a h o n . Citado 

por Lawr en c e y Lorsch. Organiz a cibn y Ambiente- Pag• 1*3• 



ür gan i ra c i ór» debe ser par t1 c i pa 1i va y flexible, par a que le 

permita a da ptars» al m«»dio amb lente cambiante satisfaciendo 

las n e c e s i t a d o s del individuo, v poder a ̂  1 "til izar me i o r el 

potencial del factor h umano• 

Lawrence v Lorsrh < > han hecho i e <. op i 1 a c i d n de 

diferentes estudios basados en datos empíricos e hipótesis 

t e b r i c a s , como los ya citados, en los QUP cuestionan el 

estilo "bptimo" v proponen estilos más a.letuadot a cada 

amb iente o situación especifica. Estos autores ven la 

ü r a a n i z a c i b n como un medio para que el individuo analice sus 

t r a n s a c c i o n e s con el ambiente* 

I n i c i a i mei'i t e se establece una estratqpgia t r an sa c c i <ma 1 par a 

lograr determinadas metas. Fsta est ra t e qi a implic a una 

d i f e r e n c i a c i ó n planeada de actividades y tareas. una 

estructura integrativa para la c omun i cac i bn v decisión. de 

una planeacibri de las n e c e s i d a d e s de los recursos humanos 

requeridos para llevar a rabo la estrategia. 

Se establece una relación de los individuos con la 

o r g a n i z a c i ó n ; como miembros que contribuyen al logro de 

objetivos t n a n s a c c i o n a l e s propuestos. 



La combinación de estos tres factores crea un conjunto de 

expectativas v/o roles. g >« e vari a lefleiarse en un 

c o mp ortamiento real a nivel individua], y r u p a 1 v 

organizacionaL• Este comportamiento real produce unos 

resultados t r ans a c c i ona1e s en el ambieute pertíenente. "Debe 

llevarse a cabo entonces el proceso de feedhacl o análisis 

de v a r i a c i b n , entre objetivos y resultados para definir v 

solucionar los problemas"- < 33 > Es decir, que de P s t a man ere 

es como los principales problemas que enfrenta la 

ü r g a n i z a c i b n se encuentran en las siguientes áreas de 

enntseto: entre los individuos v la 1 r g a n i z a c i b n , entre los 

subsistemas o grupos y entre la Or gan i " ac \ bn y el Ambiente. 

No obstante estas breas presentan características i n t ei n a s 

diferentes, las cuales hacen suigir la necesidad d la 

integración, para que el logro de los fines particulares de 

los subsistemas lleven coordinadamente al logro de los 

objetivos de la Gr-gan i za c i ón . 

Lawrence y Lo r s ch < 

cualidad del estado 

departamentos"•< 34 > 

Par-a estos autores, 

b á s i c a m e n t e en la so 

1w73> de finen 1 a 

de c o l a b o r a d bn 

el problema de 

1u cirt n del c o n fl i 

integración como "la 

que existe entre los 

la integración reside 

t o int e r depa» tamen-

<33 ) LAWRENCE , P. , v LORSCH, J . , Ibid. Pag . 11-. 

< 34 > Ibid. Pag. 2*5 



tal* Filos, como los de má s c i e n t í f i c o s del Desarrollo 

ür cían i :ac i ona 1 , creen firmemente gue los conflictos deben 

t> e r confrontados abierta v francamente, • i • i e las di fe* encías 

deben ser- "sacadas a flote" y que, sin pretender 

e l i m i n a r l a s , se llegue a una so i uc i ón p>or consenso» 

F n general, las Oí ganiz a cion e s que a c t 'jar. en los amh i en t e s 

m b s estables requieren de mavor d i f e r e n c i a c i ó n , sus unidades 

funcionales tienden al modelo mecar.isista y los recursos 

in t e g r a d o r e s que utilizan e s t A n dados por la j ei a r q u f a 

directiva» A medida que el ambiente se hace mfes dinámico las 

diferencias entre subsistemas aumentan al igual que la 

necesidad de integración» 

i'tro enfoque en un ri a como otro elemento situaciónal, las 

actitudes de los miembros hacia el dirigente» 

Fiedler, <19^7) en su modelo de contingencia de la 

0 r g a niz a c i b n, afirma que el desempeño del grupo dependerá de 

la a p r o p i a d a c o n j u g a c i ó n de los F s 11 1 o s de L i d e r a g o con el 

grado de tabora b i 1 i d a d de la situación del grupo cor» 

respecto al líder, es decir, la medida er. la cual la 

s i t u a c i b n suministra al líder un cierto nivel de influencia 

sobre los miembros de su «yr upo • El des emp eho del líder azgo 

dependo entonces, t a n t o de la 11 g a n i z a c i b n como de los 



de los principios al líder. Tal ver exceptuando los casos 

poco usuales, no es significativo hablar de un 1 í d e i eficaz 

0 efectivo; se puede tan solo hablar dp un líder que tiende 

a ser efectivo en una situación e inefectivo en otra. Si se 

desea aumentar la efectividad emocional * dPl giupo, un sblo 

se debe api ender a entrenar lídeies más e f e < 11 v amen t e , s m o 

t a m b i é n , como construir un Ambiente Orqanizaciona1 en el 

cual el 1 í de i pueda desempeñarse en f or ma ad e c nada • < "3 er« > 

M e d i a n t e dif e r e n tes estudios este autor comp r o b b qup podía 

identificar tres variables que a r e c t a n la benignidad de una 

situación para el líder, 

1 • lina relaci bn entre el líder y los mi emb ros: f's P ( q r a d o 

en que el líder y su g r u p o se agradan y confian mutua — 

mente- Parece evidente que si el líder gusta y se »: n n 

fía en *M, no es necesaiio ostentai una categoría -.upe 

ri o i para conseguir gue se realice la t mi e a• 

2 • Estructura de la tarea? Cuando una tare« es explicad« i n e 

ficient emente, p s dificultada la labor del líder p o r a u e-

ni P 1 líder- ni s u s seguidoies tienen una idea clara so — 

br-e su n a t u r a l e z a o los criterios para ejecutarla» En cam 

<35) FIEDLER, F-, A Thenry of Leadership Effectiveness. 

Citada por Koont z y 0 1 Donne 1 1 , üp • C i t. Pag - e-*l 



bio, si la tarea es claramente definida, la autoridad del 

líder es respaldada por la Organización v a ti le r e — 

sal ta m fes fácil man dar • 

3« Poder legítimo: Este factor se refiere al poder corres — 

pondiente al cargo que ocupa el líder. Cuando el poder -

es legítimo, res «.uta más ffecil realizar el trabajo. 

Fiedler ( l'̂ c-7 ) relaciona los dos estilos fundamentales de 

dirección con las siguientes variables: Paia el primer 

estilo las relaciones 1 í d e r - m i e m b r o s son b u e n a s , las tareas 

son estructuradas, e>-iste una p o s i c i b n fuerte de líder •/ el 

liderazgo es permisivo y considerado. El segundo estilo 

estarla dado por eficientes relaciones 1 1 de r -m i emb r-o s , 

tareas no estructuradas, p n s i c i b n débil del líder v 

liderazgo controlado»- y activo. 

Este autor concluye que los líderes orientados hacia la 

tarea actban mejor en tas situaciones muy ta\oi ables o m«ry 

desfavoiables y que los igualitarios y orientados bacía las 

relaciones hLimarías actiJan mejor en situación de benignidad 

intermedia. 

Parte de los p l a n t e a m i e n t o s , tanto de Fiedleí como de Jos 

autores de la rejilla, coinciden en las o r i e n t a c i o n e s con 



respecto si trabajo y las personas, pues la posición de cade» 

uño, parte de la hase de q • J e e 1 s t e n líderes enrocados ai 

trabajo- S i n embargo, Fu-Hler e n f a 11 z a e n la • :l i m e n s i b n 

situaciónal como el factor m fcs determinante para la 

efectividad del lideiazgo y poi tarito de ^ a o r g a n i z a c i b n • 

Quienes mfes ciaiámente han desciito esta teoría de la 

contingencia reconocen que los p i i n c i p i o s '-le la escuela 

clásica "sbio tienen una aplicabilidad limitada, pues 

tínicamente se ocupan de las e : • i <4 e n c 1 a s yener«<lds P o 1 

entornos relativamente estables y h o m o g é n e o s : mientras aue 

e n el mundo actual las prescr ipci oríes de la e s r u e 1 =» de 

r e 1 a c1 o n e s humanas s o n indudablemente correctivas la ma v o r 

parte de las veces- < > 

Como podemos ver, la actividad Adm1n1strat1 va y de mane 10 de 

grupo en el ambiente de trabajo ha venido c amb1 and o desde 

Mayo < l'W») hasta nuestros dias- Hov, las personas son por 

lo menos tan importantes como los programas y productos y la 

atención haría el hombre como persona se v i s l u m b r a c a d a vez 

mejor en esta d fe cada* 

< 3é •') LAWRENCE, P-, y LORSCH, J - , Op - Cit. Pag- 172-175-



Saigent corrobora esta idea, cuando dice gup en la 

actualidad "el G e r e n t e debe estar p r e e-a • ado mi sd 1 o en la 

tecnología de los programas v servicios v eri el terreno 

conceptual de la p 1 an e a c i bn v la '"ir gan i z a c i ó ri, s i ri o t amb i é ri 

e ri las sutilezas de la interacción personal v el 

compor tami e n t o humano"•< 37 > 

Una ri 11 e v a d i in e n s i ó u d e la g e r e ri c ì a e s la c a p a c i d a d 

emocional, d e s c r 11 a por E • Schein ( l'V/S) gue c o m fc. i n a <1 a con 

la capaci da d analitica e interpersonal es e s e n' ìa I paia un 

gerente e f ì c a z • Se bei ri define estas tres c a r< a c ì d a d e s corno 

s i g u e • 

a- Cap acidad Analíticas La habilidad de identificai . anali-

zar v solucionar p r o b 1 e m a s incluso s i n la i n f o r <n a c i b n 

compi età» 

b • C a p a c i • i a d I n t e r P e r s o n a l : La h a b i 1 i d a d d e influir, s u p e i -

v i s a r , dirigir, man i o u l a r v controlar a las p e r s o n a s e n 

todos los niveles de la organización cor, el objeto .le 

lograr, con m i s eficacia, la«, metas de la mis m¡>. 

c. C a p a c i d a d Emocional? La capacidad de sentirse estimulado, 

en lugar de agotado, por las crisis emocionales e inter-

< 37 > S A P G F N T . üo• Cit• Pací. 45-



p e r s o n a l e s ; la capac i dad de soportar altos niveles de 

re sponsabi 1 i dad sin par a 1 iza r se v i a capacidad de eiercer 

poder, sin mentirse c u l p ó l e u a/eigonrado-' 7. , 

El Gerente ..te hov debe encontrar un bCim htirin e n t r e 

actitudes personales, err«o c i o i. a) e s v e--presior.es v aquellas 

c ua i i d a de s one promueven relaciones de trabaio m*s e r i caces. 

Debe estar bien preparado para poder integrar lai 

d i men s i unes ma s c u 1 i na s de confianza en «i mismo v t orna de 

decisiones, así como en las habilidades intei peí sor.ales 

femeninas de ser confiado v abierto v tener conciencia de s \ 

mismo* 

Un Estilo de Dirección así n o d r A promover un ir.e i o r 

entendimiento de las necesidades humanas v «"i e l Desarrollo de 

los Recursos Humanos* Este equilibrio es cor.oci.lo como 

GERENCIA A N D R O G I N A , las efectivas acciones de este Estilo 

r e p e r c u t i r á n en la satisfacción personal v laboral, como 

er. otros aspectos , cor. llevan do a Climas O. «v¿i, i rae íorml es 

Óptimos para la empresa v sus traba iadores• 

En b«ase a esto se puede entrever que un Estilo de D i « e c c i bi 

Andr bgir.ia es t A relacionado con e ' Clima ur .jan i r a c i ona 1 

(33> S C H E I N , E-, Career Dynamics: liatchinq Individual and 

Organizational Needs. Citado por Sargent* Ibid. Pag. ¿6* 



i mp erante en una empresa; «ï i c h o en otras pa 1 ab r a s . la foi m«j 

d» c o m p. o r t a r s e d e n ejecutivo, o q e » e n t e , inri uve e ri e 1 

ambiente de trato j o de su g < u p o laboral• 

Los estudios en & s t a brea se i emon tan a: 
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j.l H T P Ü T F S I S 

Ho Í En los ejecutivos < hoIT.r-r P S V mu.1 e" e s > de 1 d Oían Fmore-

s a F eu 1 o(noi"i tana uo predomina un Estilo ríe Dirección 

masculino« femenino. b a n d1 o • j 1r u• 

H1 s En los ejecutivos i hoffl̂ i ®s v mujeres* , 1 ' . t a n Empre-

sa p r e d o m i n a «»n Estilv de Dirección m a s c u l i n o . 

HJJ En los Ejecutivos < honib r e s v m u j e r e s ) de la Oían Empre-

sa predomina un Estilo femenino. 

H3: Fn los Ejecutivos (hombres v mu j e i »s > .ie la Oran Empre-

sa p r e d o m i n a un Estilo au di o <11 no • 

Ho : las diferencias en lo percepLibn del í 1 1 mct 01 >ja n 1 r a — 

c 1 o n a 1 n o son d e b1da s al F s 11 1 o de D1r » c c1 tan basado e n 

roles femeninos v« o masculinos« 

H1 Existen d 1 f 1 en c 1 a s en la oeicevción del Clima ñr-jani-

racional debido al Estilo d p [ m ei ti lm 1 <a s a<J o en Ins -

roles femeninos y'O masculinos. 



2.2 DETFPMINAC Ii"iN DE LA ESTFATEGIA DE INVESTIGACION 

VARIABLES: 

1 • Va ría bles para de t ei mi na i el Estilo '.te P i r e «' c i dn : 

VIi Sexo'. Mu j «? r - Hombre 

VIT: s Peles : Femenino - Masculino 

WDs titilo de Direccibri dado por las • espuelees aJ ín — 

v e n t a r l o de po 1es ^eyua l es. 

2 - V/a r i ab 1 e s para déte r m i nai el Clima üi >jan i za c i ona 1 : 

VI: Estilo de D i r p c c i b n 

VI): P e r c e p c i ó n del Clima n t <jan i z a c i eua i obtenido median 

te las r e s i.' u P s t a s dadas al t p s t e 1 ̂  b o i a d o na ra este 

fin-

V A P I A R I F S A C O N T P Ñ L A P : 

Suietns D i r e c t i v o s : 

CUAL CCiMH 

F. dad Se 1 » c c i bn 

Havores de 

-i» a h o s 

PñF i.n.ip 

I * * caractprfsti.tas >je 

personalidad o n m fe s 

estables; es la etapa 

de la m a d u r e z , Er ílrson 

«. 1W7-=Í > 



An t i que dart en 

el cargo 

Se i e c c i bri 

11 fe s ole tres 

a h o s 

Permite una verdadera 

ubicación y c o n o c i m i e n 

to del L a i" -j u y d f la e m 

presa-

Lib i rae i bii 

Empresarial 

S e 1 e c c i ó i"i 

fifes de tre« 

a hos 

"(iene características 

P i o p i a s que i r. t e i V i e — 

ri e n tanto e ri sus traba 

jadores como en el rl i 

m A M L ' ^ C I R I I . I Â C I O I ' I Ë I L • 

Sujetos Subalternos: 

A l'i 11 g u e dad e i 

en cargo 

Mlui mo 

IJ ri abo 

Tiempo suficiente uara 

identificai- el medio 

de ti aba j o 

Empresa : 

Pr i vada 

Seleccionando 

Empi e s a s que 

tuviera n u ri 

ran go mei y or de 

emp 1 eados 

Permite tener mayor v «s 

ri e dad de emp1 e a do s y 

encontrar la muestra 

ri e c e s a i i a • 



?.3 D E F I N I C I O N DE C O N C E P T u S 

A n d r b u i no : Término empleado para describir la combiua-

c i bri e gu i 1 i L< \ ada de características mascu-

linas v femeninas-

C1 i ma O rúa u i — Amb lerite interno de la empresa, o peiceu- cidn 

racional: subjetiva de los mi emhr os de la O«'' gan i r a c \ be» 

acerca de trabajo y del medio er. o ne feste se 

real isa. 

Estilo de Son las características procías v paiticula-

Di r e c c i bn : res de p r o c e d i m i e n t o personal, uue un indivi-

duo lleva a cabo eri su 11 <* b a j g diiertivo, -

inediarite la interacción de sus i ule« con su 

medio a m bi e n t e o rg a nij a ci o uc1• 

Ejecutivo: 1 trmirio empleado para describir a la persona 

gue ocupa los niveles m b s rilto? -le la organi 

z a c i bri. 

Gr a n Empresas Se denomina a s ̂  la empresa que m o n t a con un 

rango de empleados superior a T'Ti'>. 

Inventario Lista de características de personalidad que 

de Fióles". det inerì Estilo de D i r ^ c r i b n , basado eri roles 



se via 1 es • 

Pol : Patrbr. de comportamientos, creencias, actos 

y sentimientos, que son de espeiarse del ocu-

pante del popel y que difieren seodu el sexo 

y el tipo de a c t i v i d a d e s que deJ.-e desemve t«ai 

Tecla? T t- s t d e Clima n -Ï a n i z a c i o n a ) . i n s r r M m e ri t o » r» 

f n r <na D E T E S T , < > e in i d e f i I inp U I - J A n i .: c« c J O n a i , 

permitiendo detectar, p o i el ^ufeiisis Je los 

»esulta'.ios las dificultades que se p i e s e u t an 

e ri la û r q a n i j a r i d n . 



C A P I T U L O III 

M E T r i D O L O M A 

7. * 1 ü I SE NO 

Esta i n v e s t i g a d bn consta .le .-tos paites, ambas igualmente 

descriptivas* Se considera así va gne enmele ion las 

car a c t er í s 11 <"as que para este tipo de investioacidn define 

Selltiz "una nv/pstnvaci br. descriptiva es agüella i uyo ob-

jetivo es tener una ir.formaci hr. completa y exacta de las 

c a r a c t e r í s t i c a s que posee la población tomad*, como objeto 

de estudio"- <. * > 

De otra parte el diserto utilizado es correlaciona! va que se 

preter.de conocer hasta q u t punto están relacionadas las 

variables ptopuestas sobre Fstilo d e D i r e c c i b n y Percepción 

del Clima 0 r g a n i z a c i o r. a l . 

Por lo tanto se trabajó con m , diserto des' r m t i /o-corre la-

cior.al teniendo en cuenta gue la i .v e s 11 g* c i br. cumple con 

las c a r a c t e r í s t i c a s del mismo. 

<*> SFLLTI7, C., Mitudos de Investigación en las Relacio-

nes Sociales- Pfeo* 34* 



3-. 2 Pü&LACIuN 

L a seleccibn de los sujetos se tealizd Je acueido a la 

c U s i f i c - s c i b o hecha po» C ANACO y CAINTFA. de las giandes 

industrias ubicadas en Monteirpy en el abo dp 19*8. i.ina vez 

i d e n t i f i c a d a s , se p i o c e d i b a hacer contactos u n n a l e s con 

a l g u n a s de ellas pai a presentar la investígocibn y ana 1 i 2ar 

las p o s i b i l i d a d e s del desarrollo de la misma dentro de cada 

una líe ellas-

Se h u s c b pn principio que, dentio de esas oro«nizaciones ya 

clasificadas como grandes industrias t<or CANACO v CAINTPA, 

h u b i e r a m u j e r e s que desempeñaran i erijos iln ectivos v 

cumpliara TI con los requisitos e: igid o s por la ínvpsbigacibn 

cori respecto a personal a caigo, tiempo de i< e« teñe n cía en la 

empresa, edad, etc.; iguales condiciones se pidieron para 

los hombres ejecutivos que contestaron la encuesta. 

Las empresas con las cuales se ti izo contacto paia participar 

en esta m v e s t í g a c i b n por cumplii con todos los requisitos, 

fueron las siguientes <• h a y que aclarar que el giro empi ess-

n a J n o interesaba > 

- B e n a v i d e s 

- Banco del Atlántico ("Corporativo v S u c u r s a l e s ) 

- Pepsi-C o 1 a 

- Bancrerer ('Sucursal > 



- Oamesa 

- Visa 

- V l t r o 

- industrias T u c k 

- Te-:fai . * A. 

- Server Mey i caria 

- D i d a c t r b n 

- Tubo y Acero 

De las empresas men c i orí a na * rueion seleccionados 30 ejecu-

tivos, 1 h o m b res v 1 mujeres. I n s cuales r ump1 i e i on con 

los re'jinsitos establecidos, como fueron: tener como mínimo 

tres subalternos, dos a h o s de e '' p e r i e n c i a en el cario. v 

treinta ahos de edad. También se tomaron ai ajar c.0 sub-

alternos, dos por e l e c t i v o , los cual es cumplieran cor. el 

requisito de llevar t r a b a j a d a o un arto como mlnim o con su 

jefe i nme d iato. A cada uno de 1 <j s par 11 <" i P antes se les 

aplicó su re«ppctivo cuestionario* 

3 - 3 INSTRUMENTOS 

3*3*1 INVENTARIO DE ROLES S E X U A L E S 

Tomando como modelo el inventario de roles sexuales 

< BRI . BEM S e >: - r o 1 e Inver.torv>, 1*85, 31/ de Sandra I j^sitr, 

se elaborar b una prueba aplicable a nuestro medio que 

cumpliría con las necesidades tanto culturales como de 

co 



i n v e s t l q a c i b n . Poi ello. la prueba se leestruc. t u r a • d v 

sometio a estudios de « a 1 i d e z v confiabilidad ..le acuerdo a 

las n e c e s i d a d e s de esta investigación 

Validez de Contenido. 

Para comprobar basta -ju* punto la pi noi. a m t • I I a rai ferirti-

c a s de Personalidad b a s a d a e n m i es , se d i e i n i, los s i g u i e n — 

tes p a s <i s : 

I • De acuerdo ai inventario B e m de roles, se a ri alizo cada 

una de las c a r a c t e r í s t i c a s aportadas pòr iste c on 

respecto a roles sexuales propios de cada uno de Ic-s se-

xos v comunes a ellos-

¿ * De acuerdo al criterio de la investigadora v a la investi 

oaci ha p r e v i a , estos conceptos no si emr» > e coinciden c o ri 

las conductas e s p e r a d a s para uno v otro, r> o r lo tanto y 

para loqrar la validez de ror.sti uctifln --e aoreqaron ' 

treinta conceptos mfes a tos e-1 opuestos pur Lipsitz P n su 

p r u p b a . 

3. Los noventa co n ce ptos est udiados por siete jueces, un psi 

c b 1 o q o dedicado al Area laboral, dos al Area de psico-

m e t r i a y cuatro directivos co ri características simila-

res a las de la muestra, ya one se considerò que por per 

t e ri e c e r- al medio u r q a n i z a c i o n a 1 p o d \ a n d e t e r m i n a r las 



c a r a c t e r í s t i c a s que se le pedían. 

Ellos debían seleccionar los tactores que consideran corres 

pondian a car ac t e r 1 s 11 cas de p»>r soria 1 i dad, femeninas» 

ma s c u1 in a s o neutras iq • • e pueden pertenecer a uno u otro 

sp^IO ) • 

El instrumento finalmente quedó constituido pur sesenta 

conceptos que describen roles, de los cuales h a v veinte 

femeninos, veinte mas cu linos v veintp neutros, escogidos de 

acuerdo a las respuestas dadas por los juec-s v el a • • fe 1 i« i s» 

de frecuencias logia do con ellos« Los ti eint« restar« tes 

fueron excluidos-

La d i s t r i b u c i b n de ellos dentro del cuadernillo final se 

realizb al azar buscando ron ello una ubicación de los 

elementos que no permitan roí mas continua« de respuesta-

Está prueba rertne las rar a c t e r I 11cas de un instrumento 

propio para adultos, con un nivel cultural medio o alto por 

su c o n t e nid o• 

El test m e considerado v&lido por los sujetos «me ios 

recibieron v las personas que fueron <_ o n s u 11 a d a s sobre su 

c o i a b o r a ci ó n y uso* 



La confiabili4ad se obtuvo m e d i a n t e la f 6 r mu i a de la 

par 11 c ioac i bri de mitades < Sp 1 i t—ha 11 > del test de Speai man 

B rown- E s t a f b r m u i a permite estima r la confia bilí dad de una 

p r u e b a , con base en la c o r r e 1 a c i b n de dos m 11 a d e s -1 e la 

misma- En general, se utiliza v t u p dis e hada para e s t Jma r la 

conf í a b i h dad de un test de n veces y el índice de 

a p o r t a c i b n «le cada uno de ellos. 

Las supo s voofies o exigencias para que 1 =« f bi mu 1 a de 

Sp e a i man Brown sea cierta son: que las dos o n partes en que 

se subdivide la encuesta sea comparable en términos de 

m e d i a s , desviaciones estfendai , «esuos de las distribuciones 

y p r i n c i p a l m e n t e , e n s u contenido» Asimismo, ® s conveniente 

que los ítems sean de una dificultad aproximadamente iqu««l y 

las correlaciones entre los ítems sean de \aloies compara-

ble s • 

t t ® 

mm 

mm 

Donde tt es el coeficiente de cnnfiab111 dad entre las dos 

«i 11 ade s de la mi sma» El valor mm puede cnrs^i'ievarse como un 

estimativo de la ronfiabilidad de cada uno de las dos 

partes. Para evitar sesgo en la correlación de las mitades 

es conveniente partir la encjesta en ítems pares e impares, 

ya que otras m a n e r a s de división pueden aumentar el error. 



La f brmi.ila general per m11e determinar cuAnto dpt'emos a 1 ar qar 

o acortar una encuesta para a 1c a i i zc r ciei ^o gi a d o de 

con ríabilí dad, conociendo la cori elación Je la escala 

consigo misma-

r. r 

n n = 

1 + ( r. -1 ) 

Donde nn es el coeficiente de confiahi 1 i dad de la encuesta 

unitaria, cuya coi r e i a n ó n c oí i s i «jo mi sma es aumentada n 

veces-

El puntaje obtenido en este instrumento se ubi ce en un 

continuo en el que se identifican los i oles u• e do mi 11 a ut e s de 

quien contesta el inventario e n t r e femenino, masculino y 

a n d r o g i n o • 

TEST DE P E R C E P C I O N DE CLIMA OPOANI Z AC T ONAI 

Como guía p a r a la elaboracidn de este test se utilizad el 

TECLA i Test de Cli ma íi r gan i z a c i o na 1 > el cual fue e 1 a b o r ad o 

por Bravo y Hoyos < 1v73 >, confor ma do por una serie de 

b a t e r í a s de Subtest que mide independientemente las 

dimensiones des re c omp ensa, ñor ma s. claridad o•ganiz a ci ona 1 , 

r e s p o n s a b i l i d a d , espíritu de qr upu, c o n f o r m i d a d , salario v 

segur i dad» 



La v a l i d e z de la prueba es de O . l o g r a d a por Guzmán 

í1v73 > para los seis p r i m e r o s subtest de la p r u e b a v la 

c o n f i a b i 11 d a d lograda por el mismo a u t o r , t a m r. i é n para los 

seis p r i m e r o s subtest por medio de e n t r e v i s t a m u e s t r a n los 

siguientes \ e s u l t a d o s : 

1• Un alto grado dp conf iab i l i dad paia la e n t r e v i s t a obte-

riiVridose como ronfiab i l i d a d total por e u t i e v i s t a 11. Z' 5 • 

2 • La i n d i <* a c i b n de que dos de las seis d i m e n s i o n e s de la 

entrevistas conformidad v r e s p o n s a b i l i d a d , comparados con 

las del TFCLA por mediu de la prueba de H F y por el aná 

lisis de v a r i a n z a eran d i f e r e n t e s . <54> 

Con respecto a la va 1 idez de c o n t v n i d o y teniendo en cuenta 

que festa no se puede expresar en fórmulas n u m é r i c a m e n t e , fue 

lograda a partir de los juicios tanto del autor como de 

otras p ei sonas conocedotas del t ema acerca de ia 

r e s p o n s a b i l i d a d de un ítem con respecto a un t bo ir o• 

El TECLA da datos tanto parciales con respecto a cada uno de 

las categorías que mide tomo generales sobre Clima 

Ür-gan i za c i o na 1 • Incluye p r e g u n t a s que m i d i e n d o C 1 i ma 

O r g a n i z a c i o n a 1 p e r m i t e n evaluar igualmente la percepción de 

<54) G U Z M A N , M-, V a l i d a c i ó n Externa del Test para Medir 

Clima ür gan izacional • Tesis Un iversidad de los An'Jes. 1*73« 



Jos subalterno? hacia el Estilo d P Dilección d p su jefe 

inmediato. 

Como cada una de las preguntas del TECLA tienen confiabili-

dad y validez c o m p r o b a d a s , el estudio pilono de la nu e / a di-

mensión incluida iF'oJ de J e f e > se iealizó mediante la a-

p l i c a c i b n dw la prueba* 

El TEST DE PERCEPCION DE CLIMA ORGANIZ AC IONAL tiene er. cuen-

ta únicamente los subtest del TECLA o> ientados a medir las 

1 elaciones de trabajo* Es por esta tazón que dimensiones 

tales como salario y seguridad o se incluyen* 

Las dimensiones incluidas y su definición s on : 

1. C o n f o r m i d a d : Se refiere al sentimiento de los empleados 

acerca de las restricciones y limitaciones impuesteis s o — 

hre el grupo, exceso de leyes, p o l í t i c a s , reglas o prdc 

ticas hacia las que hay que conformarse en lugar de reali 

zar el trahajo como mejor le parezca» 

2 . R e s p o n s a b i l i d a d : E s t a d i m e n s i ti n rtescrihe P 1 grado en que 

los miembr-os de la o r g a n i z a c i b n reciben responsabilidad 

personal para lograr la parte de los objetivos organiza 

clónales. El grado en que los m i e m b r o s del grupo e x p e r i -

mentan que pueden tomar decisiones acerca de c bmo i eali-

zar un trabajo sin necesidad de estar compi obando cada pa 



so con su superior* 

Pee onrip e n s a : E s t a dime n sibn -i i r e r en c i a el grado en que 

los empleados sienten que s o n r e C c> m i • e 11 s <» • 1 o s por un buen 

trabajo en vez de ser criticados o castigados cuando algo 

sale mal* 

Claridad O r q a n i z a c i o n a 1 ¡ Esta dimensión tiende a estable 

cer el grado en que los miembros del grupo e >•• p e i i m e n t a n 

que las cosas están bien organizadas y no Lnnfusas y des 

ordenadas* E v a 1 L< a igualmente el giado de etectiviJáJ de 

la Or ganizac i bn en cuanto a comuni< aci An descendiente 

de manera que la gente entienda lo que hav que Nacer v 

por quí-

Calor- v Apoyo: Esta dimensión busca identificar el sentí 

miento experimentado por los rn i e m h r o s del grupo, por lo 

cual se considera la amistad como una no rma apreciada por 

el grupo- Las directivas y los empleados tienen i elacio-

nes calurosas y cordiales y que la O r g a n i z a c i ó n es algo 

con lo que la gente se identifica y estk orgullos* de 

pertenecer a ella. 

Rol del Jefe: Esta dimensión se incluye debido a la co-

rrelacibn que 11ene la investigación con respecto al 

Estilo de D i r e c c i b n y al Pol de Identidad del superior 

inmediato- Por- lo tanto busca identificai la u e r c e n c i b n 



•"le los subalternos con respecto a su superior tomando co-

mo punto de referencia los rasgos de personalidad aplica-

dos al Estilo de P i r e r c i b u v de au# manera esta peirep-

c i bn genera un c1 ima partícula» • 



7.4 P R O C E D I M I E N T O 

Primera Etapa: 

Selecci bri .1»? los I n s t r ume n t o s : Estando la i n ves 11 gac i dr. 

centrada eri la i d e n t i f i c a d bn de Estilos de D n ecidii v er. 

la influencia de feste en el Clima Orqanizaci onal , se utili-

zar fen dos instrumentos (ya explicados», para cada uno de los 

p a s o s expuestos. 

Uno de ellos es el Inventario D P P O I P S Sexuales (Ar.evo 1 ) el 

cual consta de t-u caractei ísticas las cuales determinan el 

Estilo de D i r e c c i b n -le acuerdo a Roles propios del indi/i-

duo, el cual debía identificar en una esiaia .le l a 5, la 

que m fe s le caracteriza, asf: 

1. Nunca P S característico en mf. 

2 . Pocas veces presento esta característica-

3- Ocasi ona 1mente presento esta c a r a c t e r í s t i c a . 

4. Frecuentemente presento P s F a característica-

5 • Es una c a r a c t e r í s t i c a nue definitivamente me identifica» 

Para la segunda parte se u t i l i z b el test de peicepcidn del 

Clima 11» rg a n i z a c i o n a 1 , < A n e . o 2 > - Este es un c u a d e r n i \ 1 o que 

c on 11 ene frases alusivas al tr aba jo y a la o r ga n i ¿ a c i d n . 

Si la frase se aplica en la Empresa v en el t r «at. 3 j o , it mar -
•i 7 



c a una < V > v e r d a d e r o , v e « • e 1 caso contrailo una i í i falso, 

dado que no es una prueba« Ho existen respuestas correctas o 

ii'ifori'ectas. La o p i ri 16 n acerca Je la a P 1 i c a b i I i d a d de cada 

frase es lo importante; con es*e cuadernillo se m * d i b la 

percepii bri del C l i me nr-jariKarional . 

Segunda E tapa : 

S e l e c c i ó n de ejecutivos: Una vez identificadas las Organi-

zaciones gue cumplían con el requisito dp sei grandes den-

tro de la clasificacibn de C ANACO y C A INTRA, b e proredió a 

entrevi star al Gerente de R e 1 * r i o n e s 111 d u « 11 i # 1 e s y en su 

defecto al Jefe dp Personal de algunas de ellas; se le ex-

plicaba el motivo de la visita y el objetivo de la investi-

gación, luego se le p e d t a i n f o i m a c i ó n de l u s ejecutivos con 

el fin de r omp robar si e * i « t í an m u j e r e s dentro de ellos 

que cumplieran con las c a r a r t e r U t i c a s • i u e se i • a b 1 a n 

indicado c o n anterioridad. Una ver i ri e n t i r i r A d o s los ejecu-

tivos se pedia una entrevista con ello», pera constatar '.latos 

y se les e >: p 1 i c b que se estaba realizando esta inves-

tigaci bn para completar los estudios de ma estría, por lo que 

se n e c e s i t a b a de s u colaboracibn la cual era de carácter 

voluntario y que las respuestas erari c o n f i d e n c i a l e s , las que 

no lo comprometerían de ninguna manera con su trabajo y su 

relaci bri co ri la Empresa. Asi fuer o ri seleccionados ">< » 

ejecutivos, quince hombi es y quince m u j e r e s . Se les a o 1 i c b 

el Inventario de Roles en forma 



individuai; fu è entreyado personalmente por la 1 n ves t i uador a 

V se d i b la 1 riformac 1 òri necesaria para su desarroilo» Dicho 

inventario tiene una duraci bn de 1 <"» m i n u t o s apro i m a d a m e n t e • 

Tercera Etapas 

Incluye a los subalternos de los ejecutivos • 4 u e contestaron 

el inventario de Poles Sexuales, los cuales debían cumi-lii 

con el 1.1 n 1 c o requisito de e s t a 1 laborando por lo menos u n 

a ti o ba 10 la dirección del encuestado- Fueron seleccionados 

al azar y se tomb una muestra total de subalternos« 2 poi-

cada ejecutivo» Filos debían contestar el test de per-

c ep c 1 bn de C 1 1 ma i'irgariizar íonal • Se les e :: p 1 1 < ó igualmente 

el motivo del estudio, y las consignas para d» s c r1 o 1 1 a r1 o . 

Se aclaró que las respuestas eran con TI den cíales y el cues-

tío ri a r 1 o an bn 1 mn . por 1 o tanto no 1 e p d jinUcarPd en su 

puesto >ie ti abajo- El 1.1 e mtu» ríe a p 1 1 c a c 1 b n rué de 10 minu-

tos aero« imadame ri te y se h 1 .- o en forma índi-i«111 a l • 

Los entrevistados en su m« y o r I <* se m o s t r a 1 o n cordiales y cor» 

deseos de colaborar con la investigacibn. Sin emi-ar-jo, al 

principio se n o t b desconfianza pur la 1 n f o r m a c 1 d u que se 

debía dar en ambo1; niveles, pero una vez aclarada la 

r p 1 a c i bn no directa con la Organización, se dib má s empa t i a 

entre los sujetos entrevistados y la ir. vestí gado ra. Es 

relevante hacer notar que en los ejecutivos se d 1 ó el 



hecho de no querer dar su nombre y caigo en la m a y o r í a ule 

los casos, pues ar gumen taban gue para qu fe los necesitaba o 

o u e ya se sabían: igualmente mostraron gran intei#s en los 

resultados individuales los cuales fue un compromiso entre-

gar una vez t e r min a da la investigación* 



CMPITUI O IV 

TRATAMIENTO E S T A D I S T I C O : 

4 - 1 M o d e l o E s t a d í s t i c o : 

L o s r e s u l t a d o s o b t e n l d o s m e d 

f ' i e i o n t r a t a d o s e s t a d i s t i carne 

p r o g r a m a " S A S e l c u « l 

c o m p u t a c i ó n a l e « : 

í a n t e c a d a u n a d e l a s p r u e b a s 

u t e p o i c o m p u t a d o r a 11 a v í s d e l 

i n c 1 u i b < n a ». > o u a s o s t J g i t u 

1 - C r e a c i f l n d e ur ia e s t r u c t u r a d e c a p t u r a p a t a c a d a «.tuo d e 

l o s d i f e r e n t e s i n s t r u m e n t o s < ' ' ) e n DbASE I I I p l u s . 

Z — C a p t u r a d e c u e s t i o n a r i o s R e s p u e s t a s > cori DB AS E I I I p l u s 

3 - C r e a c i bn d e a i ' . h i v o t i p o t e >• t o , e l c u a l cor» t i e n e e l t o -

t a l d e l o s d a t o s c a p t u r a d o s » 

4 - M a n e j o d e l o s d a t o s u t i l i z a ri do e l s o f t w a r e e s t a d í s t i c o 

SAS . 

P r o c e d i m i e n t o s e s t a d í s t i c o s u t i l i z a d o s : 

a > T a b l a s d e c o n t i n g e n c i a » 

b ) F r e c u e n c i a s » 



C o r r e l a c i b n . 

Dentro de este proceso se tuvieion en cuenta las claves de 

respuestas v las c a r a c t e i í s t i c a s uue m e 11 a n Estilos «le 

D i r e c c i b n asf: 

C a r a c t e r í s t t r a s que miden mascu1 ini dad: 

4, 5, *=•, 11. 13. 15. 17, 1 :=t. 1 *, 23, 3»"., 3* , 41. 48, 50. 

53, 5 5 , 53, *<">. 

C a r a c t e r í s t i c a s >jne miden feminidad: 

1 . 3, 7 . •'-*, 1 , 2- J , 22. 27 . 2*, 3 j, 4 2. 43, 44 . 4K . 47 . 51. 

5?, 5fc-, 57, 5*. 

C a r a c t e r í s t i c a s And r o q i n a s o n e u t r a s: 

2, 8, 10. U', 14, /l, 24, 25, 2*-., 28, 31, 33, ~4. 3^. 3*. 

37, 40, 45, 4*, 5d. 

Clima 0 r g a n i z a ci o n a 1: 

Aspectos que mide cada fiase: 

1. C o n f o r m i d a d : l, 8, 15, 22. I*, 3^, 43. 4*. 

2 . R e s p o n s a b i l i d a d : 2 , *, 11-. 23 , 3»"', 37 , 44 . Sw . 

3- R e c o m p e n s a : 3, l'">, 12, 24, 31, 38. 45, 51-

4. Claridad O r g a n i z a c i o n a l : 4. 11, 18, 25, 3 T , a«t-, 52. 

5. Rol del Jefe: 7, 14. 21, 28. 35. 42, 54, 5*. 



t.. Calor y Apoyo: r-, 13. 2Ó, 27, 74, 41, 4-5, 

L a s r e s p u e s t a s c o r r e c t a s ^ r s p e r c e p c i b r . . t e u n Clima 

ü r g a n i s a c i b n e x c e l e n t e s o n : 

1 h o j a : F , V , F , F . V . F . F . V , F . \j . 

h o j a : F , y , v , v , F . F , V . \ . f . \J, V. 

- h o j a : V , F . F , F , F . V . V , V . F . V . V• 

4 h o j * : F , F , V, F . F , F . F , F , F , F , F . \J . 

h o j a : F , F . V . F . F , V , V . V , V . F • 

o h o ) a : V/, F -



MUAL ISIS E INTE^PFETAC 11 iW 

DE LOS R E S U L T A D O S 

Los i e s u 1 t a d o s de esta investigación se analiraion teniendo 

eri cuenta los dos aspectos a medir romo fueron! Fsti lu de 

Dirección y Clima O r g a n i z a c i ó n a l . Los puntajes de 

Masculi ni dad v Fe-mi n i «"i a d pata Estilos de Diieccitan iridicari 

la medica en que una yersona couiirma laiacterístii,«*« de 

personalidad masculinas o femeninas como desci u d i v a s de sí 

misma: el puntaje de A n d t o g1111 a (computado como Feminidad 

menos Mascu i ini dad> refleja la cantidad ielativa de 

M a s c u l i n i d a d y Feminidad g u e la p e i s o u a i n c 1 u v e en su p • o p i a 

descripción, y como tal, caracte» iza nJei 'laJameiUe la 

n a t u r a l e z a del Rol Sexual total d p la persona. 

A«1 , si el puntaje de Feminidad de una peí soria es mucho mds 

elevado que su puntaje de Mas ru1 inidad. entonces se piensa 

que esa p ei s ona tiene un Fo1 Sexual Femenino- De man era 

similar, si el puntaje de has c u 1 i n i de- d de una persona es 

mucho más elevado que su puntaje de F e m i n i d a d , entonces se 

piensa que esa persona tiene un Rol Se ua1 H a Í C u1 in o• Por el 

contrario si los puntajes de M a s c. u i i n i d a • i v Feminidad son 

a p r o x i m a d a m e n t e iguales, entonces se piensa que esa peí sona 

tiene un Rol Sexual Andrógino-



Par a la variable ".te Cli ma Ui qan I Z a L I o na 1 BE tuvo en cuenta 

que e\ m á x i m o de puntos p- a r «« un Clima e c í e n t e estab* 

contemplado en un r a n q o de 43 - 5o puntos los ruóles a i e 

significan el 10"Z. As I se real I JÓ una encala de rangos 

piara clasificar el Clima de Malo. P e g u j a l , Bueno, v 

Excelente 

Para facilitar la ínteipietación de lo c lesultados, se 

a g r u P a r o n en incisos los cuales se i e l u n o n n n c o n las 

H i p ó t e s i s v Objetivos planteados* 

1) Todos los ejecuti/os bombres y mujeres poseen un Estilo 

de Oivecc ifiti dado por raiacteilsticas s p :: ua i e s propias 

pero feste a su vez puede ser aprendido en las orqauiza-

ciones o adaptado pa• a s o • • r e v i v i i en ella®. 

Los resultados anotados p> o r esta investigación demuestran 

que los ejecutivos hombres y mujeies de la Oían Empresa 

P e g i o m o n t a n a presentan un Entilo de Dirección Masculino (Ver 

Grfefica 1) el cual se pudo detectar a través del 

cuestionario de Po 1es Se\ua 1es * 

La población encuestada presentó promedios variables pero 

muy siq n111c a 11v o s para este estudio así? 

Un de la p o b l a c i b n entre hombres y mujeres <Ver Cuadro 

1) de acuerdo a la escala de Androginia tienen resultados de 

la diferencia entre caracter Isticas Femeninas y Masculinas 

de - . 5 y - 3 (Ver Escala 3>* En base a la escala se coloca la 

población en rateqoiías de ca«i Masculino v Masculino eVt 



su FstilO' Es decir que & 1 •••*<>/. <1«? los eiecitivos 

investigados presentan en su compoitamiento características 

Ma^cuiinas- Este y07 estfe ciivnli'io en un u".. fueron 

ejecutivos s e o Masculino y el • % t'jíi o» e.i*culw«s s e o 

femenino; se conpruel'a que el ingiero de la mu j <? 1 ejecutiva 

en las o r gan 1 z a c 1 on e s la l J e VA a ad o p • a r todo un conjunto d * 

comportamientos v actividades de ai nei >tu a 1 <-1 e / yt 1 tativas 

que se tienen de «lia, las cuales la l 1 e v a 1 fe < • a o r. t e u p r una 

c 1 ar a d e f 1111c1bn >1 e su papel, y una mayor habilidad y 

destreza en el manejo de su propio Pol. Esto no o«"ur»e 

lógicamente con los ejecutivos ti o mb res pues ellos se han 

desenvuelto en este Pol desde siempre» Han pasado la mavor 

parte de su v111 a enfrentándose a las in tsiones do ser un 

hombre- Han dedicado su energía a satisface» las demandas 

del trabajo y la familia v tal ve;- en e <51 p proceso han 

renunciado a su p r o\u o .tesar rol lo • 

La m a v o r í a de sus relaciones con hcimbi es s P centran en 

realizar actividades juntos- Ellos le sirven romo sistema de 

apovo en el sentido de c a m a r a d e r f a, pero no p a 1 a compartir 

sentimientos de soledad, d P <s 1 1 u s 1 b n o fracaso. 

El caso de la miuer •=» 1 ingresar a una 1 >' g a n i z a r 1 b n es 

totalmente diferente pues es en el nivel ejecutivo dnr.de los 

hombres han venido dirigiendo; así se ve a n te la doble 

dificultad de a d a p t a c i b n ; por una parte debe acogerse al 

sis tema informal de relaciones internas, es decir observar y 

asimilar las redes común 1cac1onales de mando, poder v 



desempeho que encuentran en su nuevo sitio de trabaio* Como 

ya se m e n c i o n b a n t e r i o r m e n t e , la mujer debe responder a las 

expectativa? que se tienen de ella, r o s b 1 o en el aspecto 

laboral , sino principalmente ° n el p e r s o n a J . «=• s e c i r i e b e n 

mantener el Rol sexual dp mujer y el Rol Ch -ja n i ¿ a L i o na 1 de 

líder. 

Todas estas circunstancias crean otio conrlicto. ia 

dificultad para la legitimizacibn del Rol. Ks esta la razón 

de la adan f a c i hri de comportamientos yerenciales ma s c u i i n o s , 

presentando conductas, de tipo instrumental l«s cuales se 

caractenrari por un estilo de logro competidor, y directivo, 

habilidades a n a l í t i c a s p a i a solucionar problemas, tomar 

decisiones y hacer juicios; habilidades para negociar y para 

lograr acatainiento dejando -.le lado comportamientos 

emocionales y demostrativos* 

Se puede decir entonces que es esencial que l ¿> s mujeres que 

luchan por el V;ito en la gerencia desarrollen lus as/ 

l lamado s rasaos mas ruiinos que se perciben c umo u»» e de los 

gerentes de éxito en ge u e r a i . Sólo de esta manera los d emás 

creer fen en su potencial v les otorgarán la confianza v los 

recursos necesarios para alcanzar el fe: i t o • Si se percibe a 

las mujeres como poseedoras de habilidades gerenciales solo 

femeninas y carente de las cualidades m a s r u l i n i a s 

consideradas sinbnimos de la gerencia de é.ito, no es 

probable que se las tone en cuenta con 



seriedad o se les den xas tare**, y el a o ovo nei_esaiios para 

que lleguen a con /e r 11 r se en oer entes de primita clase. 

Continuando ron el a n A 1 isi * de lesultadn« se o •v e i . a que el 

20% restante de la p o b]a cibn se ubica ei ios Estilos 

A ndi o g i n o s y Femeninos asís «Cuadro 4 > 

El presenta un Estilo de D i r e r r i b n Andidqino. Fs 

relevante m e n ri o na r que d en 11 o 'le este F s 11 1 o estfen h umb res 

y mujeres c o n t e m p 1 a d o s ; sin e m b a i q o es t a r • o i h 1 e que el 

c omp or t amien t o An d r 6 q i n o no es la • i n • ma en n ue s t a c u 1 t u r a : 

esto se puede o b s e r / a r en el bajo p o r c e nKa > e de p o b ] a c i b n 

que se encuentra en este Estilo* Peí o iguálente se puede 

argüir diciendo que a lo mejoi en este pequero gi upu las 

mujeres t» atau de api eudei autouom í a • les humhres 

acercamiento• 

El 3 • 3 3 de la población restante p i *> s e n t a un Estilo 

Femenino. Aquí el ó n i c o elemento une se eucuentia en esta 

c a t e g o r í a es una mujer ; ri i n q rt u h o m b i e se localiza en este 

Estilo lo cual haré ver que son muv escasas las mujeres que 

conservan su Pol y a pesa» de elln se mantienen en las 

ürgan izaciones* 

Igualmente se puede decir que a>1 n m fes d i f í r i l que lograr que 

las mujeres muestren una conducta ma srulina es el 1og r a i que 

los hombres manifiesten c omp o r tamie n t o s femeninos-

Así una vez má s se puede c omt> robar lo que dice Sa r gen t "el 

paso que se ha dado en la dfecaua de l r e n d i s t e en que 



las mujeres se han vuelto m fes parecidas a ios hombres. 

mientras testos se quejan de que ellas va no son como antes. 

Dicen: 'las mujeres se han vuelto tan d u r a s ' , / ellas por su 

parte re p r u eban el hecho de que no se encuentren h omh res 

independientes y orientados a su desai rollo peisoridl". 

< 1-VS3> 

En general la forma como se caricaturiza a las mujeres en 

las Organizaciones implica que se tragan U s lfegiimas, 

tratan de pensar lbgicamente para tener é: -11 o , y se visten 

de trajes oscuros, lo que sugiete poder. Mientras que l a 

manera de caricaturizar a los hombres implica que adu estfen 

altamente orientados hacia una tarea, resistiéndose a lob 

cambios porque vamos muy de p r i s <=». 

Es importante hacer notar que durante las entievistas 

realizadas a cada ejecutivo<a> se c ap t b inroi ma c i <5 n que 

luego se c o m pro b b con el cuestionario expilcado. 

Las mujeres muy p» e oc upada s por aparentar una imagen 

agresiva, fría y muy razonadoras, pues la imagen hay que 

mantenerla para obtener respeto, no interesa -ve los 

sentimientos se acumulen pues para eso está la casa y la 

f a mi lia. Los hombres i gua 1 men t e dando su imagen de r u e r zst, 

sabiduría, d e s e n v o l v i m i e n t o , tranquilidad y resolución de 

Problema s ve que los sentimientos v expresiones de 

acercamiento son piara las mujeres. Es interesante ver como 

cada uno de ellns cree que la debilidad se demuestra a 



través de la expresión ciara de se n 11 m i e ritos v debilidades 

románticas« 

Con todo este a n b 1 i s i s «le los «esulfados obtenidos se P ue d<? 

entonces rechazar 1¿> Ho: que d i c «-

que en los ejecutivos (hombres y mu j e i e » > de 1c Cu an Emp i e sa 

Pe q i orno u t sn a no predomina un Estilo de D n erci bu ina s c 111 i no , 

femenino o a n d r o g i n o . 

V val idar- la H1 : 

Eri los ejecutivos i h o m h i e s y m n j e i e s ) de la Cuan Fin presa 

P e gi o m o nt a n a predomina un Estilo de D i r e c u bn Masculino« 

2) Los seres humanos estamos continuamente sometidos en la 

a d a p t a ci ó n a una variedad de situaciones« en el sentido de 

satisfacer necesidades y man t ene r un equ i i 11-1 i o emoi iona1 , 

lo rúa i puede definirse como un estado de adaptación. 

La a d a p t a c i ó n no se refiere solamente a la sa 11 s ía <_ c idu de 
• 

las necesidades de pertenecer a un g < u p o s o n c l Je e s 11 ma y 

de autor-realización. Es la frustración de esa^ necesidades 

la que r a u * a muchos problemas de adaptacibn* Como la 

s a t i s f a c c i b n de esas necesidades superiores depende mucho de 

otras personas, par11 cu 1armente de aquellas que estfen en 

posiciones de autoridad, se hace muy importante para la 

administración el comprender ia naturaleza de la adaptación 

v desadaptacibn« Asi entramos al análisis -le la percepción 

del Clima Orqanizaciona1 que es la otio parte 



i mp o r t an te de esta investigación, pa • a f i na lmen t e 

correlacionar nuestras variables -.le estudio. 

Como se mencionó a n t e r i o r m e n t e . las • (i in t? u s i o n e s une se 

analizaron en el cuestionario de per c ep cibn del C 1 i me 

rir gan i z a c i ona l son . las cuales s P i n t e r P r e t a • o n de acuerdo 

a los resultados d P la siguiente m a n e I a : «Ver Cuadro > 

C orí f ormi dad : 

Las p r P g u n t a s gue miden las respuestas de e e t a d i meus idri nos 

i N d i c an qm? el P e r s o N a 1 N o e s t k satisfecho ron u s 

restricciones y limitaciones que se le pteseutan en aspectos 

d e políticas, reglas y leyes, < \J e r Cuadro Z > dentro de la 

i"ir gan i z a c i bn v especialmente en su ¿uea de ti abajo« E«to se 

pudo detectar en las frecuencias analizadas paia esta 

variable donde solo el 20 de la población i on t es t a r on a 

favor- de la variable, mostrando que un v. se m< • e » t» =» p,-i 

desacuerdo con la forma en que se lleva a c t o el ti aloio» 

P' e s p o n s a b i 1 i d a d • 

El porcentaje para esta dimensión es del l'I'/ a favor i\'er 

Cuadro 

con ello se demuestra que el personal no tiene participa-

cibn directa en la toma de decisiones, significando esto que 

ri o se da liberta-i de accibn y que se necesita de una 

s up e r-v isibn directa con el jefe. Po di la esto 11 e va r a pensar 

que en al ganas de estas Ur ga n i za c i or« e s e m s t e n las 



relaciones paternalistas- Lo intei esante serla m u ai de qué 

Estilo d © p e n • i e n . El 7 S restante de la p o b 1 a c i b n m<iesti a que 

su p a r t i c i p a d BN para E J logro de objetivos organizaciónales 

es muy ba.i a • 

Recompensa? 

El 1 * e s t 8* a favoi de esta dimensifl i lo da a L o n o C e i 

que si todo sigue un orden en el looio de «i t u id-íde«, uaua 

aspecto afecta a otro y a st mismo con sus resultados: por 

lo tanto si no e u s t é conformidad con leves, norma» de 

trabajo, si se carece de l i b e i t a d p a r a a r t u a i , el per sonai 

siente que su t r aba j o no es recompensado como m e i e c e cues 

son mis las criticas recibidas o la d i s t. ou f o i m i dad con lo 

trabajado que el apoyo y la satisraccibn del deber cumplido 

Claridad O r g a n i z a c i o n e s 

A través del 1 ó % a favor de esta dimensión se puede 

corroborar que no existe orden por parte de los superiores, 

ni comunicación adecuada para que sus subalteinos tengan en 

claro y entiendan lo que hay que hace»* • c bmo hacer I o -

Calor v Apoyo: 

Como se han presentado las dimensiones de este cuestionario 

de p e r c e p c i b n del Clima Oroanizarional es apenas lógico que 

esta nueva dimensi bn no presente un porcentaje elevado a 

favor-. Asi el considera buenas las relaciones cine se 

presentan en su brea de trabajo. En oposición el €-2% 



presenta ínconrormi dad con las relaciones de ami «t ad dadas 

con sus superiores- Sin embargo, es significativo mencionar 

que el de Ja población está orgullos* de pertenecer a la 

Empresa, mostrfendose aquí algo interesante, v es "i n e c h u de 

analizar entonces si los problemas presentados solo e isten 

e n un departamento d e t eimin a d o debido a u n Estilo igualmente 

déte i-fni nado • 

Po 1 de J e f p : 

El papel que el superior inmediato leniementa ante su 

personal estfe ratificando el Fstilo de DireiriAr analizado 

ei'i el cuestionario de F'oUs se ¡nal es ; el i >. »• í as\ lo 

demuestra y se rearirma que el ejecutivo i e g iornonuno de 1¿s 

t? mp resas analizadas tiene un Rol masculino* n n esto se 

quiere decir que igual como se estbr» mostrando los 

ejecutivos ostferi siendo peí cihidos, por su personal* 

C a d a una de las dimensiones a n a 1 i z a d a s dar» a conoce» la 

percepción del Clima estudiado, v a su vez confirman que el 

Clima ürganizaciona1 depende de muchos aspectos, los c a l e s 

forman un conjunto de características, las m a l e s tienen que 

ser satisfechas pa r a c *da individuo que 1 b o r •=. en la 

O r g a n i z a c i ó n va que no es labor de unos p o i. j s . pues el 

bienestar de todos estb precisamente en las manos de cada 

elemento integrante de la O r g a n i z a c i b n v especialmente de 

los que demandan autoridad* 



En base a cada una de las dimensiones estudiadas en esta 

investiqa cibn v a sus p un tajes, se denota estadísticamente 

que la p e r c e p c i ó n une tienen los subalternos e m u e s t a d o s del 

Clima Organi rae ional de su departamento es regular. Esto se 

observa en los porcentajes analizados v en los r a m o s de 

calificaciones i Ver C u a d i o 7> en donde la m a y o r í a de 

frecuencias estfer. en el rango regular con calificaciones de 

¿O — 2'? las c u ales son b astas; las frecuencias m fes bajas de 

calificaciones mfes elevadas se encuentran en bueno y 

excelente. 

Del análisis estadístico realizado de los Estilos de 

D i r p c c i b n y de cada dimensión del Clima O r q a n i r a c i o n a 1 SP 

puede llegar- a la correlacibn de l^s v a r i a b l e s investigadas 

C o n c 1 u y e r« d o '• 

F1 Estilo de Dirección Masculino presentado pn l os(as > 

e j e c u t i v o s < a s ) P e g i o m o n t a n o s estfe influyendo para une se 

tenga una pe r c ep c ) bri r e gu l a • del Clima |_|r gan i za c i ona 1 en las 

O r g a n i z a c i o n e s investigadas. (Ver Cufefita ¿ ) • 

Es decir- que existe una r e 1 ac i bn directa entre Estilo de 

D i r e c c i b n y Clima O r g a n i z a c i o n a 1 , llevar, do e^to a validar la 

h i p b t e s i s alterna planteada. 

El C -1 i ma Organiz a ciona1 es un concepto, entonces, que 

permite determinar la manera como Estilos de Dirección, 

p o l í t i c a s , prácticas administrativas, la tecnología, los 

procesos de toma de decisiones, etc., s» 11 aduc en en el 



comportamiento «le los equipos efe trabajo y las personas que 

son influenciados uor ellos. 

Sobre la impo>tan<ia que tiene el Clima 'J i u «ni z a c i o n al, 

ademfes de ser un aspecto i n t e g • a d o de 1 o r elemento« de ta 

o r G a n i z a c i b N Y de la i n t p i a L c i ó U del in.ii . M H O . I i t w m 

< 1 "Ve. ¡5 > , se refiere a ia utilidad a><ministiati.a del mismo 

con los siguientes t ̂  < mino s • "el C 1 i ma ' i gan i z * < ioiml P I O vee 

a la P i r e c c i b n de un enlace entie las polftiia* v 

p r o c e d i m i e n t o s de la Or gan i - a c i bn y de la* íecesidades de 

ios trabajado íes* La Dii eccibn debe conot^i ó m o difeientes 

p o l í t i c a s y procedimientos estimulan esta? necesidades de 

los individuos y c bmo p ue -1 e ser aumentado el amblen le del 

trabajador • Para ganar este conocimiento, la >li n femi i a del 

Clima Organizacional debe ser estudiada. Analizando sus 

propios Climas de trabajo, Ja Dirección a P r e n d e r f a a 

apreciar las relaciones causales enti í s t v P » o p i o 

comportamiento directivo y el comportamiento motivado en su 

g r-Mpo de trabajo. 

F'etomoando el análisis anterior .le la relación e>istente 

e nt r e C1 i ma y Estilo de D i r e c c i b n . se diila si son acaso la 

a g r e s i v i d a d , la rarional idad, la dureza* la f a 1 t <-< de 

comunicaci fin, la ausencia de sentimiento», etc., las 

Caracter Esticas que hov por boy no permiten un desai rollo 

pleno del ser humano que laboia diariamente para la 

obtención de objetivos y metas comunes con su Organización y 

para el se r-v icio de una sociedad que así lo requiere* 

f I®"-



Entonces vale la pen«s pensar er» >-|.ie el geionte «1e No» debe 

encontrar un equilibrio entre actitudes personales, 

emociones y expresiones, y aquellas i elaciones que promueven 

relaciones de trabajo más eficaces. Debe estai bien 

preparado en las dimensiones masculinas ríe ron fianza en si 

mismo v toma de decisiones, así como en ] d í habilidades 

i n t e r p e r s o n a 1 p s femeninas de ser r o n f i a do / a h i « > t o v t eri e i 

conciencia de si mismo* No se pueden entendei las 

n e c e s i d a d e s humanas ni se pueden <4 p s a r r o 1 1 a r los recursos 

humanos, a menos q 11 e el Clima fi i y a u i * a c * o 11 a 1 permita que la 

v u 1 n e r a b i 1 i d a d v la d p r. p ri d e n r i a se i • •' ~ d a n e • p r e s a i 

libremente* Un C 1 i m a a s f r> o d r h a conducir al descubrimiento 

de estrategias que motiven a los emn1»ados v fomenten su 

desarrollo profesional y personal* 



CAP 1 T' H O \J 

C'"iN<"Li.l3 l'*'NES 

A pesar rte los r e s u l t a d o s o b t e n i d o s en esta investiga-

ción los cuales confirman nna ve: ma s • i u* e • • n u e s t r a 

c u 11 ui a no existen E s t i l o s iip ü i r e < c i bn rti.dr ó u i ni>s . es 

neressr io y a p r e m i a n t e pensar en las o r >j a n i r a < iones del 

futuro (as cuales si reunieren de este E s t i l o , va que 

ser an dr- b a i n i" s i g n i f i c a "ti ecer v ser a du 11 o d e s p r e n -

d i é n d o s e de los e x c e s o s , tanto de la adn i e s c en c i a m a s c u -

lina como d v la f e m e n i n * , q u e S I O M P I . 1 i m i t a r. .i n nuestra 

e x p e r i e n c i a h u M a n a , si'ji'uficé sei p i e u * m e n t e h u m a n o s « " 

Sar gen t <. 1 ->:=t I i 

Vi rijirua Woolf <19a 1 -1 > citado por 5aruent desiiit.id 

su lucha personal dentro de este m i s m o m a r c o d . c i e u d o "es 

r a t a 1 ser un hombre o una nrnjei p u"a y sim p1e m e nt e s hay 

que ser m u j e r - v i r i l u h o m b r e - m u jp( i 1 . . . A l g u n a c o 1ahoi a -

ciAn debe realizarse en la mente entre ei hombre v la mu 

j e r , antes de que el alto de la creaci bn se pueda c • im-

p 1 l r • • • toda la mente debe estar a h i » i t de o a i en a r , 

para poder entender que ei esci itor Romuuic a la e• P e r I e n — 

cía con p e r p e t ua p l e n i t u d . Debe haber libertad y debe ha-

b e r paz. " 

I. os Roles Se:: u ales trad icio n ales han creado una rf'jida 
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divisibn del trabajo respecto ai compor tami piito ligado 

al sexo» La ma sculiuidad se ha asocia o o con »u, entogue 

di r luido a la solución de proniemas v i* t e.m r. i dad con 

un enfogue evprssivo que incluye la P i e o c • i a c i b n por el 

bienestar do los d em fes, aunque esto r ami"-1 a al inglesar 

la mujer e n le 0 r g a n i r a i i b n . Asi la m a = r u 1 i n i .i a d y la 

feminidad pueden corivei t u s e e n 11 e q a t i , o s e i n c 1 «< s o 'les-

tructivos cuando se presentan en roima e trema y sin a -

d u 1 t e r a c i b n • Pero si esto tiene un qiio positivo, un 

gerente puede ser a la v?: un duro luchador, un apovo 

amistoso v un p e n « a d o r lógico* 

> Tal ve: el s i gn i f i c a do m fe s importante de la An >1 r o q i n i a 

para la mujer en 1 s gerencia reside en q • • e • • • i e • i a a v u d a i 1 e 

a resolver la discrepancia eutie su socialización feme-

nina y las características mas c u1 i na s pe i ribi das y re-

queridas en las gerentes* A c t u a l m e n t e , la m u j e < geiente 

se enfrenta a una serie de barre«a«, que brotan tanto de 

dentro de ella como de los demfes * No es i a menos i inpo i -

t an t e el q u e los otros la vean a P o r t a n d o cualidades f e m e -

ninas a la oficina, cuando las cualidades m a s c u l i n a s son 

las que se consideran características de la buena geren-

cia* 

4) A me d ida que las mujeres deciden adoptar la andiogiuia es 

p r o b a b l e que hagan conscientes a los demfes del valor de 

los rasgos de gerencia mas cu linos v femenino*. Masía la 

fecha, lamentablemente, las mujeres han ei't«jujr iJo con ma*» 



prontitud el Estilo competidor y la e n e r g í a del hombre 

y han limitado las e-presiones de mtuicibr«, comer en sion 

i ri t o r p e r s o n a 1 v sensibilidad. 

De hecho, uno de los mpvor es conflictos que la mu i e r er. 

la gerencia deber fe e n f i e n t a t en los p i d • i rn o s a h o s s e r a 

decidir a cufento debe i e n u ri r i a r pata cou«e<j"ir el é • 11 o 

profes i o na 1. 

) Adoptar el concepto de androginia no significa que los 

hombres y las mujeres se vayan a compoitar exactamente 

igual- Cuando se a tu* a la puerta y todo* seamos libres de 

elegir m fe s allá de los estereotipos de roles sexuales, 

descubriremos toda una nueva gama de comportamientos y 

cada uno de nosotros será libre -Je wscoue* su p« o p i a 

combina c ibn • 

<=•') Tal vez las muieres ejecutivas se peimitirAn w e r m4s 

Andr bg i nas después de haber demostrado •(•nenes son pr i -

mero en el rudo masculino* A medida que se sientan m fe s 

seguras, se volver feu mAs eficaces « ein t e q r ando su c om-

p o r-1 a m i e n t o femenino* 



PECÜMENDAC I "NES 

para los profesionales y lo« no piofesionale? que al leer 

esta. tesis se interesen eri continuai con es ' •< feiea -Je 

estudio les diría; 

1) Que se estudien los sentimiento« v opiniones de rada eje-

cutivo cor. respecto al otro. 

7 > Que tomaran otro o r u p o de p o h 1 a c i A n a nivel 'te jef p« de 

departamentos, u otro nivel en su de r e c t o• 

J> > Estudiar el total de población en las o i ga n i r a c i un e s cor. 

el f m de oeneral i:ar los da tes-

ti) Que se i rivesti uuen otros aspectos i ef e> entes al Poi Se-

xual como tal. 

£5 ) Que se realicen comparaciones entre empi esas de a o o i e r n o 

y particulares-

Finalmente les dirla que hay mucho poi ha rei v que solo 

depende del amor y la dedicacibn que poniamo- en cada i.usa. 

1 20 



PF FF.PENC 1AS BIBL IuGPAFlA^ 

ANASTASI. A., Psicología Di te,- enría. Edito 1^1 Ao'. llar. 

Madrid, 1*77. 

ANSOF F , T., Los. Sistemas Oer enríales en la P i d r t u ^ . 

Adm i n i s 11 a c i bn de Emp »'esas. Bogotá, 1 & -b. 

ARGYRIS, (•, 1 n t egi «* 11 ng the Individuáis and th* u r g a n i z a -

tion. John Wlley, New Vori , lwf-.j. 

BAh k F , F • , The Fusión Proress. New Ha ̂  e n, < c- u u - Edito" 

L ab or a n d Ma nag emen t Canter, 1 • 

BLAkE, P., MGUTÜN, J . , El Nuevo Or i d O e r e u c i a l . Edito» i 1 

Diaria, México, 1**4. 

EiUILES, J . , Ciclo de Mujeie* Ejecutivas. Tesis iJniandi-s, 

1 'T'OI.I -

DF'IJC 1 E P , P • , G e s 1.1 d n I» i n bmica. Editorial Hisi^ho E u i o u e a , 

Barcelona. 1 '•'tf 1 • 

ESCOBAR, A. , y RODPIGOE 2, C. , C1 una ur dan iza cinn* 1 , Diagnds 

tico. Inte r-v e n c i bn v C o n t« o 1 . Tesis U»ildmles, 1 '^74 -

FTEDIER, F . , A Theory of l ea d t >- s h i i- tf fscti« P N I»5 c • H1 oí «H-

Hi11. New York, l^fc.7. 

F I T C H E R , J » , S o c i o l o g í a . Editorial Herder , Bar ce lona, l V77• 

1 ? 1 



G O L D S T E I N , J., El Ejecutivo B o g o t a n o . Tesis Hi. i a t,.ie s» 1*7$«. 

G O R D O N , F-, Br i rig i rug Women Into M a n a g e m e n t . Mv.j>f avi-H> 11 Inv • 

New Yorl- , 1^75. 

GORNI C h , V. , Women in Se"ist Society. Basic Books- New r or 1 , 

1^71 -

GUT I EF'F'Z , J • , Psicología Y Etica -le la Emu ie sa• Fditoiial 

Plaza v Jar.fes, S.A., Barcelona, l"-'7c«. 

G U Z M A N , M • , Validación Externa del Test para M e d n C1 i ma 

Or gan i :a c i ona 1 • Tesis Mr. i arid es , 1 . 

HALL. D. T . , BERNAL, P., Revista I n t e r ame r i «. * na de Psicolo-

gía O cup ario n al. Vol. "5, 1 w . 

HE I. LFR . T • , Women and Men as Leaders. Pi en t i t e H* 1 1 • New 

Yor k . 1 •->€••?. . 

H E R S E Y . P., BLANC HARD. f - , La A d m i n i s t r a c i ó n y el C o m p o r t a -

mi en t o Human o • Editorial T é c n i c a . M£ v i c o , i • 

HOYOS , V . , y BRAVO , A • , D i se ho de ••>. 1 r. s t r ume n t o paid Medir 

Clima Organizacional* Tesis Unía..des, 1^77-

KATZ, D., KAHN, R., Psicología Social de las Oigan ilaciones 

Editorial Ti illas, 11 fe;; i c o , 1 w 7 w . 

K E L L Y , J., Relaciones Humanas en la impresa. Editorial 

Trillas, México, 117?.. 

K00NT7 . H - , y O ' O O N N E L L . Curso de Adro i rn s t. a r i <3r. 



M o d e r n a . Editorial M c > V a w H i l l , B o g o t á , 

L A N D 5 B E P G , H-. H a w t h o m e P e / j s t ed. Coinell lU.iveiSiiv, 

Ithidia, N • V . « 1 9 * 1 . 

L E N I N , h , , l e o i í a del Carneo- E-iitoi lai Paidds, M ui), 

1 "̂ t-y • 

L I kEF'T , P. , E 1 Factor H u m a n o en la Empi esa. E-litoi lai P^nfto 

B i l b a o , 1 ics• 

L I T W I N , G - , v S T R I N G E R , P - , M o t i v a M o n and r.n g a m ^ a t i o n a l 

C1 i ma te- G r a d ua t e S c b o o 1 o f Bu s i ne s s A-lmiivi at i ori, 

t -

L O Z A N O , G - , Pelaci bri Entre el Se>:o, la Edad y las A c t i t u -

des do los Su bordi nado s Hacia su Jete Mu j e > • T e s i s , 

I in i ve r s i dad C a t ó l i c a , \ 9 . 

M A C C ü B Y , E - , D e s a r r o l l o de l*s D i r e i e n t i a s i e v u a l e s . E d i c i o -

nes Mar ova. M a d r i d , 1 9 7 2 • 

M c G R E G O P . D., El A s p e c t o H u m a n o de las Eme. esas. Editoiial 

D i a n a , M è d i c o , 1977 • 

M I N F R , J. , P s i c o l o g í a An1 i cada a la Oí g a r u r a c i i n H u m a n a de 

la E m p r e s a . M c M i l l a n P u b l i S b i n g , New rorl t 

M O R G A N , C - , I n t r o d u c c i ó n a la P s i c o l o g í a . F . U c i o n e s A.jui-

lar, Bar c e 1 ovia , 1 97Ü . 

M O R R I S , D., El Mono D e s n u d o . Editorial Plaza v Janís. Bar-



ce 1 ona , 1 . 

O R T E G A , S - , E s t u d i o P r e l i m i n a r S o b r e el C i c l o de V i d a de Las 

E s p o s a s de los E j e c u t i v o s . T e s i s H n i a n d e s , 1*7*. 

O S O R I O , I», E s t i l o s A d m i n i s t r a t i v o s de Id G r a n I n d u s t r i a . 

R e v i s t a EAF IT , B o g o t fe , No • 3o, Oct • Di c . 1 ->7'-* • 

R O D R I G U E Z , M- , P s i c o l o g í a de la Oí gan i ra r i ón . E d i t o r i a l 

T r i l l a s , Mtexico, 

S A N T O F I MIO , L., M u j e r e s E j e c u t i v a s er. B o g o t fe. T e s i s Mn i an-

des. 1*74». 

S A R G E N T , A., La G e r e n c i a A n d r ó g i n a . E d i t o r i a l N o r m a , S - A - , 

B o g o t fe, 

S C H E I N , E-, P s i c o l o g í a de la O r g a n i z a c i ó n * E d i t o r i a l 

P r e n t i c e Hall Int.. B a r c e l o n a , 1^71 . 

S M I T H , H., V W A K E L Y , J., P s i c o l o g í a I n d u s t r i a l . E d i t o r i a l 

Diaria, Mfexico, 1*377. 

SULLERf-ORT, E., H i s t o r i a y S o c i o l o g í a del T r a b a j o F e m e n i n o . 

E d i t o r i a l D e u s t o , Bi Ibao . 

W E N D E L L , F. , C i e n c i a de la C o n d u c t a p a r a el D e s a r r o l l o O r g a -

n i r a c i o n a l . E d i t o r i a l T r i l l a s , M fe >• i c o . 1^Sü. 

W H Y T E , W . F . , El H o m b r e en su T r a b a j o , E d i t o r i a l H e r r e r o H e r -

mán o s , M é x i c o , 1 '-íé-4 • 



A P F N D I C F S 



" Sc for ( a ) el i c .s*a , a» :& ze 1 a i t l s ; . o v ' : i s 'r.or 

su os LÌ 1 o de air-eccicn de acuerdo a c a r a c i ^ r i s t i c a s . r i a s , j e usted -

d»-berá i dt-fit \ f ic ar jC-c ido a .-a s^ala J e i a 5 n la t i i 

lo Ca rae tei i /a n . 

Este cu ad L t ni i i o '..je ^s'f-d :. i i. c ' l • c ia r solo i., r ' • i • i ¿ ' ¡ ' < jC Cu 

sobro las c a r n c t c r i s : ! c a s r t i T c r è * - s • « t i * ' : n. r r e l f i c • * r a rá 

las i ns t fucc k i.es ; ara su a i 11 ç L i c !. l en t e ; i o .c-.'c i ' i ? i a c i oc " c r ï s i i 

ca s i n r-a rear ya cue la i rife » • oc i Jr. so i "c \oZa c . i 41 * : - - - • ~ • -- u te ¿ i 

lu ».n i i'Su i '.,!jc il c 1 2 i , i s ; 'i ̂ c'i c "n . " t- t • i i. ^ " i • r ^ . • f i c i 

I r o l l o cono »n el ce la cr ] ¿ m . oc i Jn u-r "a -c SC J Í - a . 

S i u s Lea tic-ne a bien les r» su. ' a - c JE . <. C J M • r ' L • J n i re-

gados con su i i tei prt :cic 15n, >a njt c^i c s ' c J s ' < J 
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nexo No. 2 

INVENTARIO DÉ ROLES 

Empresa 

Lar go 
n po ¡ 
No. Su t a i * . i nos ] 

homore 

Este i n v e n t a r i o de ro les forma parte de una i n ves t i gac i ón s tb re c-sti los de 
d i r e c c i ó n y l l i ^ a Organ.i ?aciona l en la gran v.'*ji*isa r c r3i {.<• or • ana . E i pro-
pÓsi io de és te es l og ra r una oesc r ipc ión ae c a r a c t e r í s t i c a s oe personal idad 
propias oe quien lo con tes ta , por lo tanto a l respwi.aer i-s*e c u e s t i o n a r i o , 
dé sus j u i c i o s de acuerdo a sus propias ap rec i a c iones con respecto a l c a l i 
f i c a t i v o f r e n t e a l cua i se encuentra. 

Usted aebe i n d i c a r en una escala ae 1 a 5, er qué medida le co r res ; onden 

dichos rasgos a s í : 

1.- Nunca es c a r a c t e r i s t i c o en mí . 

2.- Pocas veces presento esta c a r a c t e r í s t i c a 
3.- Ocas ionalmente presento esta c o i ' a c t e r í s t i c a 
4.- ("recuenten-,ente presento esta c a r a c t e r í s t i c a 
t>.- Es jna c a r a c t e r í s t i c a que d e f i n i t i v a : ente me i av.-n t í f i c a _ 

Por e j e n p l o : s i usted irarca Solapado I J 

qu iere d e c i r que pocas veces PS solapado. 

coloque su puntuación en l a c a s i l l a correspondiente y \ur f c \ o r i o ígnita -

ninguna. 

Grac i a s por su colabui a c i ón . 
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1. 
¿. 

j . 

4. 

5. 

1. 
2. 

3. 
4. 
5. 

6. 
7. 

y. 
10. 

11. 
1 2 . 

13, 

14, 

i 5, 

1 6 . 

17, 
18, 
1 y. 
20, 

21, 
¿2, 
23, 

24, 

25, 
2 b . 

¿7. 

28. 
¿9. 

¿0. 

Nunca es c a r a c t e r í s t i c a en mi 

Pocas veces presento esta c a r a c t e r í s t i c a 

Ocasionalmente presento esta c a r a c t e r í s t i c a 

Frecuentemente presento esta c a r a c t e r í s t i c a 

Es una c a r a c t e r í s t i c a que def i ni t i van, ente me i d en t i f i c a 

INVENTARIO DE ROLES 

Condescendiente _ 

Crédulo 

Inf l uenciabl e 

Agrada b 1 e __ 

Imaginativo 

Engreído 

Sensible a las necesidaoes 

a los demás. 

Tes ta rudo 

Evita el lenguaje fuerte 

Murmurador 

Dispuesto a correr r iesgos 

Mentí roso 

Autosu f i c iente 

Org ul 1 oso 

Ka?onaoor __ 
Teatral _ _ 

Ati ético __ 
Confía en s í mi smo 

Tana decis iones rápidamente 

Tierno 

D i screto 

habla suavemente 

Uecidido 

Alc-gre 

tx igente 

Inef i c i en te 

Pa c í f i c o 

I n t e l i gente 

Suave 

egocéntrico 

. 
32. 

33. 

J4. 
3b. 

36. 

3/ . 

-18. 

39. 

40. 
41. 

42. 

43. 
44. 

45. 

46. 

h7. 

<t8. 
49. 

50. 

51. 

52. 

Si. 
54. 
55. 

56. 

d7 . 
58. 
£9. 

60. 

Ji p j l s i vo 

Afectuoso 

Confiado 

Keserv ado 

Ada ptable 

Tim i do 

Infa t i l 

Perseverante 

Inoep-idiente 

Tcrperd" tnta I 

Enérgico 

Dif l o T Ó t i c o 

r'iieGOSO 

Ca prichoso _ 

A f i rma t i vo 

CC.T pasivo 

La'i ido 

Co-ipet i t i vo 

Veraz 

Tiene rab i l ' cades de 

1 i cera¡go. 

Voluntarioso 

Comprensible 

R ig i do 

Sincero 

Uomi nante __ 

Considerado 

Intuitivo 
Lefienae sus creencias 

dr.s*ü de ¿rC(iar 

Pract i co 



INVENTARIO DE CLIMA ORGANIZACIONAL 

Este cuestionario forma parte de una investigación sobre 

el elima Organizaciona1. La unidad sobre la cual usted 

debe contestar es su grupo de trabajo comprendido dentro 

de su organización. Sus respuestas son estrictamcnte con-

fidenciales . 

Este cuadernillo contiene una serie de frasea,», Lea cuida-

dosamente cada una de ellas y decida si esta frase se apli 

ca o no en su trabajo y organización. Si esta se aplica 

marque la V (Verdadero); o en caso contrario marque la F 

(Falso) en frente de la respuesta. Marque una sola. Si bo-

rra indique cuál es su respuesta. 

Recuerde que esto no es una prueba, luego no existen respue^s 

tas correctas o incorrectas. Su opinión acerca de la apli-

cabilidad de cada frase es lo importante. 



Le agradecemos de antemano la colaboración prestada al res-

ponder este cuestionario con lo que se espera contribuir 

al mejoramiento de su organización 

1. Aquella gente se siente como metida en una jaula. V P 

2. Cada uno es conocedor de su trabajo y se le trata 

como tal. V F 

3. La eficiencia en el trabajo no implica reconoci-

miento de ninguna clase. V F 

4. Por lo general tenemos muchas cosas que hacer y 

no sabemos por donde empezar. V F 

5. Cua ndo necesitamos algo del Je fe está dispuesto 

a ayudarnos. V F 

6. Son frecuentes las pugnas y rival idades entre 

compa ñeros de traba jo. V F 

7. Aquí se hace lo que mi superior indique. V F 

8. Existe flexibilidad en las reglas de trabajo, V F 

9. En realidad nunca se ejecutan las ideas que damos 

sobre el trabajo. V F 

10. Las observaciones que„se harén sobre el trabajo 

son justas, V F 

t ""<*' 



11. No existe una det»¿rminación clara de las funciones 

que cada uno debe desempeñar. V P 

12. Las ideas y opiniones que sugerimos para mejo-

rar la calidad y los procedimientos de trabajo 

son aplicadas. V P 

13. Los superiores son cordiales en el trato con los 

subalternos y viceversa. V F 

14. Creo que mi superior obtiene buenos logros 

debido a su intuición. V F 

15. Toda decisión que se toma es necesario consultar-

la con los superiores. V F 

16. Verdaderamente muchas veces se trabaja tan poco 

como sea posible. V F 

17. Normalmente se da un reconocimiento especial por 

el buen desempeño en el trabajo. V F 

18. En esta empresa se cumple "un lugar para cada 

cosa y cada cosa en su lugar", V F 

19. Mis ideas y opiniones no son valoradas. V F 

20. Siento que trabajo con compañeros, no con rivales. V P 

21. La diplomacia de mi superior es una de sus grandes 

virtudes. V F 



22. Todo lo que se haga en nuestro trabajo debe estar 

previamente aprobado. V F 

23. Aquí se fijan mucho en como se emplea el tiempo 

de trabajo. V F 

24. Son muy frecuentes las sanciones por faltas en el 

trabajo. V F 

2 5. A menudo se inician trabajos que no se sabe por 

qué se hacen. V F 

26. La orientación sobre mi trabajo no siempre es 

clara. V F 

27. Si se comete un error se enseña a corregirlo. V F 

28. Usualmente puedo contar con la ayuda de mi jefe 

cuando tengo un problema difícil. V F 

29. Cada cual elige la manera de desarrollar su tra-

ba j o . V F 

30. La gente cambia su manera de actuar cuando se 

a c e r c a e l j e f e . V F 

31. El que se esfuerza por trabajar es recompensado 

por el jefe. V F 

32. Las dudas sobre el trabajo son siempre resueltas 

por mi superior. V F 



33. Frecuenteniente comunicarme con mi jefe es difícil. V F 

34. El ambiente que se respira aquí es tenso. V P 

35. Admiro la capacidad de mi jefe para decidir rápi-

damente. V P 

36. Es necesario un largo trámite para obtener un per-

miso cualquiera. V F 

37. Los superiores no se preocupan porque se aporten 

ideas que mejoren la calidad del trabajo, ' V F 

38. Normalmente se buscan los errores y no las cuali-

dades de nuestro trabajo en sí. V P 

39. Ocurre con frecuencia, que cuando se presenta un 

problema especial, no se conoce t quien debe resolver-

lo. V F 

40. Me siento vigilado en mi trabajo. V P 

41. No vale la pena colaborar ya que a la larga no 

agradecen. V F 

42. Mi jefe cambia de opinión c o n f a c i l i d a d . V F 

43. Casi todos hacen su trabajo como mejor les parece V P 

44. Aquí se busca que cada cual tome decisiones de 

cómo realizar su propio trabajo. V F 
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45. Es igual que trabaje intensamente o que no lo 

haga V P 

46. Se observa cierta desorganización en la distri-

bución del trabajo. V P 

47. Trabajar con una persona como mi jefe resulta 

agradable. V P 

48. Cuando se solicita un favor todos dicen estar 

ocupados. V P 

49. Para evitar problemas es mejor evitar el desa-

cuerdo. V P 

50. Existe un interés por parte de los superiores 

para estimular las iniciativas de los miembros 

de la empresa. V F 

51. Las amenazas y críticas que se reciben del supe 

rior son mínimas, por el contrario trata de esti 

m u í a m o s positivamente. V F 

52. Por lo general las órdenes que recibimos están 

de acuerdo con las dadas anteriormente. V F 

53. Las llamadas de atención se hacen de manera fir-

me pero cordial. V F 

54. Considero que mi jefe se arriesga innecesariamen 

te en los negocios. V P 
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Aquí se dicen las cosas p*ro de buena manera 

Preferiría trabajar con un jefe más decidido 



Cuadro #1 
GRAFICA QUE MUESTRA LOS ESTILOS DE DI-

RECCION DE LOS EJECUTIVOS REGIOMONTANOS 

1 0 0 

60 

60 

40 

20 

0 

ESTILO DE DIRECCION 

Sexo 

Ü Ü Hombres J¡i£l Mujeres 

PORCENTAJE DE EJECUTIVOS 

Androgino Masculino 



Cuadro #1 
GRAFICA QUE MUESTRA LOS ESTILOS DE DI-

RECCION EN LOS EJECUTIVOS REGIOMONTANOS 

ESTILOS 

Est i l os de D i recc ión 

Mascu l i no 80 % 3 1 Andróg ino 16.66 % 

¿ S Femenino 3.33 % 

PORCENTAJE DE EJECUTIVOS 
100 

1*57 



GRAFICA QUE MUESTRA LA POBLACION CON 
ESTILO DE DIRECCION ANDROGINO 

PORCENTAJES 
2 

0 

ESTILO DE DIRECCION ANDROGINO POR SEXO 

Sexo 

2 3 Hombres 10.0 % S B Mujeres 6.66 % 



GRAFICA QUE MUESTRA LA POBLACION CON 
ESTILO DE DIRECCION MASCULINO 

PORCENTAJES 

ESTILO DE DIRECCION MASCULINO POR SEXO 

Sexo 

S S Hombres 43.33 % 2 3 9 Mujeres 36.66 % 



CUADRO # 2 

E s t i l o s d e d i r e c c i n ó n , P o r c e n t a j e s » D i f e r e n c i a s 
!•• JÉÜÜTFIII inrrr I - I I II-II)I I1 II • IT-RRR~"FRRII—RN-TRNR"MFIRIT——*••—RWW—NRMT 

S E X O C A R A C T E R I S T I C A S D I F E R E N C I A E S T I L O 
M a s c u l i n o F e m e n ino 

1 7 8 7 2 - 0 . 3 2 
1 76 59 - 0 . B 5 3 
1 79 6 5 - 0 . 7 3 
1 8 7 6 0 -1 .05 1 
1 7 0 ¿1 - 0 . 4 5 2 
1 7 5 7 5 0 3 
1 7 2 71 - 0 . 0 5 2 
1 5 3 63 0 . 5 4 
2 8 5 5 8 -1 .62 1 
2 7 7 45 -1 .6 1 
2 8 9 5o -1 .95 1 
2 6 7 59 - 0 . 4 2 
2 8 0 56 -1 .2 1 
2 71 67 - 0 . 2 2 
£ 6 5 54 - 0 . 5 5 3 
2 79 79 0 3 
2 81 6U -1 .05 1 
1 7 2 71 - 0 . 0 5 2 
1 7 0 61 - 0 . 4 5 2 
1 7 5 5 8 - 0 . 8 5 2 
1 7 6 61 - 0 . 7 5 2 
1 7 0 61 - 0 . 4 5 2 
1 81 6 0 -1 .05 1 
1 7 7 4 5 -1 .6 1 
2 6 7 59 - 0 . <+ 2 
2 81 6U -1 .05 1 
2 7 2 <—J i 

/ 1 - 0 . 0 5 2 
2 7 5 5 3 - 0 . 8 5 2 
2 81 6 0 -1 .85 2 
2 8 5 5 8 -1 .62 1 

S E X O E S T I L O S DE D I R E C C I O N 

1: M u j e r 1: M a s c u l i n o 
2: H o m b r e 5: Casi M a s c u l i n o 

3: A n d r ó g i n o 
4: C a s i F e m e n i no 
5: F e m e n i n o 



Q U A D R O * 3 

Estimación Puntual para el Estilo de Dirección 

- 3 - 2 -1 -.9 - S -.49 0 .49 

4 « 5 J 
4 j 

S .9 J 1 2 31 

íldsCUllslO 

2: Casi H a s c u h n o 

o Andrògino 

4 ; Casi Festen i TÍO 

5 ¡ F e n e m n o 



C U A D R O 

G r á f i c o de c e n t a P O P Sé-so ÍN £ s t i _ o s d « D i r e c c i ó n 

Z Ï 

1=st¿. los Te 1 pr- -^rV,-. 
1 

1 
H Ä S C J i ¿no ? y , 3 6 6 5 I 4¿5 6 6 

s A n o r ò g m o | tb 6 6 10 ( 6 . ^ 6 
4 

: e a e n i n o s 3 3 3 , 3 3 3 • 0 

1 : -eífteruno 

2 ' «IÓSCUÍ ino 



C U A D R O # 5 

Clima Ü r s & n i n a c i o n a l : 
K a n ç o , C a l i f i c a c i ó n , Porcenx-a?es y F r e c u e n c i a 

5 H&oulsr 

ci'rt . Pe - c a v -

2 5 
26 
28 

• < ti V 1 * 

* 

F - - c u e ve a 

5 
S 
5 

lû 
4 

e u e n o j 
i 

Eu-ele^te 

3 0 
3 2 
3 5 
36 
3 S 
Al 

42 

& 7 
4 8 
49 
50 
5 2 
5 3 

20 * 

20 X 

1 
l 
2 
2 
2 
1 

1 
»"S 

2 
1 

A i 
4 L 



C U A D R O # 6 

Dimensiones que conforman el Cl if*a O r ç a n i r a c ì o n a l 
y sus Porcentajes en el Marco î^estral 

** ** Í i t. 
Diser.sioriÄS a Favor ; en Contra 

Conf oraicatí , 20 ¡30 

í e s s o n s ^ ili darf 2 2 î 7 3 

Recompensa , 16 - 34. I 
1 

C l a r i d a a Jrg. * 16 i 84-

Caior y Acovo , 1 8 | 82 \ 

Rol del -Jafe 30.6 , 3.94. ï 
î 1 ! 

a 



Cuadro #1 
PERCEPCION DEL CLIMA ORGANIZACIONAL 

60 

50 

40 

30 

PORCENTAJES 

ásteâ fsíS' - T" 

aás aás 
1 [ i ' y.: 

V-r* 

• 
-.UiiiMMitfMiriMan« -K9B 

CLIMA O R G A N I Z A C I O N A L 

T ipo de C l ima 

Ma lo 2 Regular Bueno Exce len te 



Cuadro #8 
GRAFICA QUE MUESTRA LA RELACION DE CLIMA 

ORGANIZ ACION AL Y ESTILO DE DIRECCION 

PUNTAJE CLIMA ORGANIZ ACION AL 
80 

70 

60 

50 

40 

30 

20 

10 

0 J I I I 1 i I 

ESTILO DE DIRECCION 

Estilo de Dirección 

Masculino Androgino Femenino 

1 4A 






